





IoT-Geschäftsmodelle im deutschen Mittelstand –  
Eine Einflussfaktorenanalyse zu Barrieren und Trei-
bern im digitalen Transformationsprozess 
 
Inauguraldissertation 
zur Erlangung des akademischen Grades  
eines Doktors der Wirtschaftswissenschaft (Dr. rer. oec.) 
Fakultät für Wirtschaftswissenschaft  
– Schumpeter School of Business and Economics – 
Bergische Universität Wuppertal 
 
 
vorgelegt von   
Lorenzo Conti, Dipl. Betriebswirt 
 
Wuppertal, im Juni 2020 
 
 
Erstgutachter: Prof. Dr. Christine Volkmann 
Zweitgutachter: Prof. Dr. Peter Witt   
 
 









I. Inhaltsverzeichnis ................................................................................................................ 2 
II. Abkürzungsverzeichnis ........................................................................................................ 4 
III. Abbildungsverzeichnis ......................................................................................................... 6 
IV. Tabellenverzeichnis ............................................................................................................. 9 
1 Einleitung und Forschungsziele der Arbeit ......................................................................... 11 
1.1 Problemstellung und Themenrelevanz ........................................................................ 12 
1.2 Forschungsziel der Arbeit ........................................................................................... 19 
1.3 Das Geschäftsmodell als zentrales Konzept für die Forschungsziele dieser Arbeit ..... 26 
1.4 Relevanz für die Praxis ............................................................................................... 28 
1.5 Aufbau der Arbeit ........................................................................................................ 31 
2 Konzeptioneller Bezugsrahmen und theoretische Vorüberlegungen .................................. 34 
2.1 Mittelständische Unternehmen.................................................................................... 34 
2.2 Internet der Dinge ....................................................................................................... 39 
2.2.1 Definitorische Abgrenzung und wissenschaftliche Entwicklung ............................ 39 
2.2.2 Stand der Forschung zu allgemeinen Einflussfaktoren der IoT-Implementierung . 45 
2.2.3 Geschäftsmodell-Typen im Internet der Dinge ..................................................... 61 
2.3 Geschäftsmodell und Geschäftsmodell-Innovation ..................................................... 65 
2.3.1 Definitorische Abgrenzung und wissenschaftliche Entwicklung ............................ 65 
2.3.2 Prozess der Geschäftsmodell-Innovation ............................................................. 79 
2.3.3 Stand der Forschung zu Einflussfaktoren in der Geschäftsmodell-Innovation ...... 85 
2.3.3.1 Einleitung in die strukturierte Literaturanalyse .................................................. 85 
2.3.3.2 Planungs- und Durchführungsprotokoll ............................................................ 89 
2.3.3.3 Ergebnis der strukturierten Literaturanalyse ................................................... 102 
2.4 Überführung der theoretischen Vorüberlegungen in die empirische Untersuchung ... 125 
3 Forschungsmethodik ........................................................................................................ 133 
3.1 Methodisches Vorgehen und Struktur der Forschungsarbeit ..................................... 133 
3.1.1 Formulierung der Forschungsfrage und Wahl der Erklärungsstrategie .............. 135 
3.1.2 Theoretische Vorüberlegungen .......................................................................... 137 
3.1.3 Entwicklung der Untersuchungsstrategie ........................................................... 138 
3.1.4 Fallauswahl und Expertenwahl .......................................................................... 141 
3.1.5 Vorgehen in der Datenerhebung und Datenauswertung .................................... 153 
3.2 Einhaltung methodischer Prinzipien qualitativer Forschung ...................................... 157 




4 Durchführung der empirischen Untersuchung .................................................................. 162 
4.1 Vorstudie zur empirischen Untersuchung ................................................................. 162 
4.2 Beschreibung der Fälle ............................................................................................. 167 
4.3 Durchführung der Fallinterviews ............................................................................... 179 
4.4 Extraktion der Daten ................................................................................................. 180 
4.4.1 Datentranskription ............................................................................................. 180 
4.4.2 Datenkodierung ................................................................................................. 181 
4.4.3 Ergebnisse der Datenextraktion ......................................................................... 185 
4.5 Auswertung der Daten .............................................................................................. 188 
4.5.1 Auswertung der Vergleichsgruppen ................................................................... 188 
4.5.2 Auswertung des Kategoriensystems .................................................................. 191 
4.5.3 Auswertung der Kodierungsrelationen und Ableitung von Kausalketten ............ 197 
5 Interpretation der Ergebnisse und Beantwortung der Untersuchungsfragen ..................... 203 
5.1 Das experimentelle Trial-and-Error-Vorgehen ........................................................... 205 
5.2 Die Rolle der Unternehmensführung zum Abbau von Adoptionsbarrieren ................ 216 
5.3 Die Förderung der Investitionsbereitschaft in IoT-Geschäftsmodell-Innovationen ..... 225 
5.4 Die Rolle des IoT-Netzwerks & Corporate Venturing ................................................ 233 
6 Zusammenfassung und Fazit ........................................................................................... 248 
6.1 Erkenntnisgewinn für die Forschung ......................................................................... 248 
6.2 Limitationen und Ausblick ......................................................................................... 257 
6.3 Implikationen und Handlungsempfehlungen für die Praxis ........................................ 260 
7 Literaturverzeichnis .......................................................................................................... 264 
8 Anhang ............................................................................................................................ 281 
8.1 Anhang – A: Prozess zur strukturierten Literaturanalyse........................................... 281 
8.2 Anhang – B: Digitalisierungsintensität nach Beschäftigungsgrößen und Branchen ... 282 
8.3 Anhang – C: Kodierungslandkarte und Kodierungsrelation aller Kodierungen .......... 283 







A&HCI Arts & Humanities Citation Index 
B-2-B Business to Business  
B-2-C Business to Consumer 
BH Beitrag Hauptstudie 
BV Beitrag Vorstudie 
bzw. beziehungsweise 
CDO Chief Digital Officer 
CEO Chief Executive Officer 
CERP Cluster of European Research Projects 
CRB Code Relations Browser 
DoS Denial of Service 
ESCI Emerging Sources Citation Index 
etc. et cetera 
EU Europäische Union 
F&E Forschung und Entwicklung 
GM Geschäftsmodell 
GMI Geschäftsmodell-Innovation 
HP Hewlett-Packard Company 
IBM International Business Machines Corporation 
IfM Institut für Mittelstandsforschung 
IIoT Industrial Internet of Things 
IKT Informations- und Kommunikationstechnik 
IoT Internet of Things 




IS Innovation Systems 
IT Informationstechnologie 
KMU Kleine und mittlere Unternehmen 
LED Leuchtdiode 
MES Manufacturing Execution System 
NFC Near-Field Communication 
OECD Organization for Economic Cooperation and Development 
QCA Qualitative Comparative Analysis 
RFID Radio-Frequency Identification 
SCI Science Citation Index 
SSCI Social Science Citation Index 
TAM Technology Acceptance Model 
TIS Technology Innovation System 
UTAUT Unified Theory of Acceptance and Use of Technology 
usw. und so weiter 
vs. versus 
WoS Web of Science 







Abbildung 1: IoT-Publikationsverlauf (in Anlehnung an Web of Science Citation Report; Stand: 
21.03.2020) .............................................................................................................................. 46 
Abbildung 2: Relative Verteilung der wissenschaftlichen Artikel im Bereich „Internet of Things“ in 
den zehn wichtigsten Web-of-Science-Kategorien (Darstellung: Web of Science Report; erstellt 
am 11.02.2020) ......................................................................................................................... 47 
Abbildung 3: Übersicht zu allgemeinen Einflussfaktoren in der Implementierung von IoT-
Technologien (eigene Darstellung) ........................................................................................... 60 
Abbildung 4: GM- und GMI-Publikationsverlauf (in Anlehnung an Web of Science Citation 
Report; Stand: 21.03.2020) ....................................................................................................... 67 
Abbildung 5: Relative Verteilung der wissenschaftlichen Artikel im Bereich „Business Model OR 
Business Model Innovation“ in den zehn wichtigsten Web-of-Science-Kategorien (Darstellung: 
Web of Science Report; erstellt am 21.03.2020) ....................................................................... 68 
Abbildung 6: Publikationsentwicklung zum Suchoperator „„Business Model*“ AND („Driver*“ OR 
„Catalyst*“ OR „Barrier*“ OR „Challenge*“)“ für den Zeitraum 1999-2016 der Datenbank Web of 
Science (eigene Darstellung) .................................................................................................. 103 
Abbildung 7: Verteilung der Kode-Kategorien nach Anzahl der Kodierungen (eigene Darstellung)
 ............................................................................................................................................... 106 
Abbildung 8: Sub-Kode-Verteilung der Kodierungen zur Kode-Kategorie Organisationsstruktur 
und -form (eigene Darstellung) ............................................................................................... 107 
Abbildung 9: Sub-Kode-Verteilung der Kodierungen zur Kode-Kategorie 
Unternehmensressourcen (eigene Darstellung) ...................................................................... 113 
Abbildung 10: Sub-Kode-Verteilung der Kodierungen zur Kode-Kategorie Denkweise und 
Erfahrungen der Mitarbeiter (eigene Darstellung) ................................................................... 117 
Abbildung 11: Sub-Kode-Verteilung der Kodierungen zur Kode-Kategorie Unternehmenskultur 
und -kreativität  (eigene Darstellung) ...................................................................................... 120 
Abbildung 12: Sub-Kode-Verteilung der Kodierungen zur Kode-Kategorie Unternehmensführung 
und Management  (eigene Darstellung) .................................................................................. 123 
Abbildung 13: Übersicht der Ordnungsdimensionen der empirischen Untersuchung (eigene 
Darstellung) ............................................................................................................................ 129 
Abbildung 14: Struktur empirischer sozialwissenschaftlicher Forschungsprozesse nach Gläser 
und Laudel (2010) (eigene Darstellung in Anlehnung an Gläser und Lauder (2010), S. 35) .... 134 
Abbildung 15: Übersicht der Digitalisierungsstufen und deren Ausprägungen (eigene Darstellung 
in Anlehnung an Saam et al., 2016, S. 22 ff.) .......................................................................... 146 
Abbildung 16: Vorgehen zur Datenextraktion und Datenauswertung (eigene Darstellung in 
Anlehnung an Mayring, 2015, S. 104) ..................................................................................... 156 
Abbildung 17: Erweitertes Kodierungssystem inklusive Vorstudienergebnisse (eigene 




Abbildung 18: Hierarchisches Code-Subcodes-Modell der Dimensionen 1 bis 6 (MAXQDA 
MAXMaps Grafik) ................................................................................................................... 187 
Abbildung 19: Jaccard-Ähnlichkeitstabelle zur Ähnlichkeitsanalyse der Hauptstudienauswertung 
(MAXQDA) .............................................................................................................................. 188 
Abbildung 20: Jaccard-Ähnlichkeitstabelle zur Ähnlichkeitsanalyse der Hauptstudienauswertung 
differenziert nach Branche und Perspektive (MAXQDA) ......................................................... 189 
Abbildung 21: Anteil der kodierten Segmente nach Dimension und Hauptkategorie der 
Vergleichsgruppe IoT-Nutzer und IoT-Anbieter (MAXQDA) .................................................... 190 
Abbildung 22: Häufigkeit der Kodierungen je Dimension und Fall (MAXQDA) ........................ 192 
Abbildung 23: Häufigkeiten der Kodierung der Hauptkategorie Prozesse und Funktionen je Fall 
(MAXQDA) .............................................................................................................................. 193 
Abbildung 24: Häufigkeiten der Kodierung der Hauptkategorien Unternehmensführung und 
Strategie sowie Unternehmenskultur je Fall (MAXQDA) ......................................................... 194 
Abbildung 25: Häufigkeiten der Kodierung der Dimension Netzwerke und 
Organisationsstrukturen je Fall (MAXQDA) ............................................................................. 195 
Abbildung 26: Häufigkeiten der Kodierung der Hauptkategorien Markt und Wettbewerb sowie 
Kunden je Fall (MAXQDA) ...................................................................................................... 195 
Abbildung 27: Ausschnitt der CRB-Matrix zur Auswertung der Kodierungsrelationen (MAXQDA)
 ............................................................................................................................................... 197 
Abbildung 28: Kodierungslandkarte der Kodes mit Vergabe in mindestens drei Fällen und 
Überschneidung im gleichen Segment (MAXQDA) ................................................................. 200 
Abbildung 29: Überblick der explorierten Kausalketten nach Cluster (eigene Darstellung) ...... 204 
Abbildung 30: Mögliche Kausalketten zum experimentellen Vorgehen im Prozess der IoT-GMI 
(eigene Darstellung) ............................................................................................................... 206 
Abbildung 31: Explorierte Faktoreinflüsse im Prozess der IoT-GMI durch experimentelles Trial-
and-Error-Vorgehen (eigene Darstellung) ............................................................................... 215 
Abbildung 32: Mögliche Kausalketten zu Adoptionsbarrieren innerhalb des Unternehmens 
(eigene Darstellung) ............................................................................................................... 218 
Abbildung 33: Explorierte Faktoreinflüsse zu Adoptionsbarrieren im Prozess der IoT-GMI 
(eigene Darstellung) ............................................................................................................... 224 
Abbildung 34: Mögliche Kausalketten zur Investitionsbereitschaft in IoT-GMI (eigene 
Darstellung) ............................................................................................................................ 226 
Abbildung 35: Explorierte Faktoreinflüsse zur Investitionsbereitschaft in IoT-GMI (eigene 
Darstellung) ............................................................................................................................ 232 
Abbildung 36: Mögliche Kausalketten zu IoT-Netzwerken und Corporate Venturing (eigene 
Darstellung) ............................................................................................................................ 235 
Abbildung 37: Explorierte Faktoreinflüsse zu IoT-Netzwerken und Corporate Venturing (eigene 




Abbildung 38: Übersicht der explorierten direkten und indirekten Faktoreinflüsse im Prozess der 
IoT-GMI (eigene Darstellung) .................................................................................................. 256 
Abbildung 39: Prozess der strukturierten Literaturanalyse nach Tranfield et al. (2013) (eigene 
Darstellung) ............................................................................................................................ 281 
Abbildung 40: Übersicht der Digitalisierungsintensität nach Klassen der Beschäftigungsgrößen 
und Branchen  (eigene Darstellung in Anlehnung an Saam et al., 2016, S. 84 ff.) .................. 282 
Abbildung 41: Kodierlandkarte und Kodierungsrelationen aller Kodierungen die im gleichen 






IV. Tabellenverzeichnis  
Tabelle 1: Definition KMU nach Vorschlag der EU-Kommission (eigene Darstellung) ............... 35 
Tabelle 2: Definition KMU nach IfM Bonn (eigene Darstellung) ................................................. 35 
Tabelle 3: EKAM-Kriterien zur Definition mittelständischer Unternehmen (eigene Darstellung) 37 
Tabelle 4: Übersicht gängiger IoT-Definitionen (eigene Darstellung) ......................................... 41 
Tabelle 5: Übersicht der technologie-, organisations- und strategieorientierten Geschäftsmodell-
Definitionen (eigene Darstellung) .............................................................................................. 70 
Tabelle 6: Übersicht gängiger Definitionen zur Geschäftsmodell-Innovation (eigene Darstellung)
 ................................................................................................................................................. 77 
Tabelle 7: Übersicht zu Modellen und Phasen zur Geschäftsmodell-Innovation (eigene 
Darstellung) .............................................................................................................................. 82 
Tabelle 8: Übersicht der Inklusions- und Exklusionskriterien zur strukturierten Literaturanalyse 
(eigene Darstellung) ................................................................................................................. 95 
Tabelle 9: Übersicht der Leitartikel zur Festlegung der Untersuchungsfrage der strukturierten 
Literaturanalyse (eigene Darstellung) ....................................................................................... 97 
Tabelle 10: Übersicht der Rohdatengewinnung nach Suchoperator (eigene Darstellung) ......... 99 
Tabelle 11: Überblick zur Rohdateneingrenzung auf Basis der Exklusionskriterien (eigene 
Darstellung) ............................................................................................................................ 100 
Tabelle 12: Überblick zur finalen Datenselektion der strukturierten Literaturanalyse (eigene 
Darstellung) ............................................................................................................................ 102 
Tabelle 13: Publikationsjahr und Zitationshäufigkeit der finalen Artikelauswahl (eigene 
Darstellung) ............................................................................................................................ 103 
Tabelle 14: Überblick der Kernartikel zur Kode-Kategorie Organisationsstruktur und -form 
(eigene Darstellung) ............................................................................................................... 111 
Tabelle 15: Überblick der Kernartikel zur Kode-Kategorie Unternehmensressourcen (eigene 
Darstellung) ............................................................................................................................ 115 
Tabelle 16: Überblick der Kernartikel zur Kode-Kategorie Denkweisen und Erfahrungen der 
Mitarbeiter (eigene Darstellung) .............................................................................................. 118 
Tabelle 17: Überblick der Kernartikel zur Kode-Kategorie Unternehmenskultur und -kreativität 
(eigene Darstellung) ............................................................................................................... 121 
Tabelle 18: Überblick der Kernartikel zur Kode-Kategorie Unternehmensführung und 
Management  (eigene Darstellung) ......................................................................................... 124 
Tabelle 19: Zusammenfassung der IoT-Einflussfaktoren in den Bereichen Technologie, 
Organisation, Mensch (eigene Darstellung) ............................................................................ 125 
Tabelle 20: Zusammenfassung der GMI-Einflussfaktoren (eigene Darstellung) ...................... 127 




Tabelle 22: EKAM-Kriterien zur Definition mittelständischer Unternehmen (eigene Darstellung)
 ............................................................................................................................................... 142 
Tabelle 23: Übersicht der finalen Fallauswahl (eigene Darstellung) ........................................ 149 
Tabelle 24: Profil der befragten Experten (eigene Darstellung) ............................................... 151 
Tabelle 25: Übersicht ausgeschlossener Kategorien (eigene Darstellung) .............................. 185 
Tabelle 26: Induktiv hervorgegangene Haupt- und Subkategorien der empirischen Untersuchung 
(eigene Darstellung) ............................................................................................................... 186 
Tabelle 27: Übersicht der Fokusbereiche des Kategoriensystems (eigene Darstellung) ......... 196 
 
S e i t e  | 11 
 
1 Einleitung und Forschungsziele der Arbeit 
Der einleitende Teil der Arbeit befasst sich in Kapitel 1.1 mit dem Internet der Dinge als neuer, 
digitaler Technologie und seinen Wertschöpfungspotenzialen für Unternehmen. Darauf auf-
bauend wird gezeigt, wie das Internet der Dinge die Einführung innovativer Geschäftsmodelle 
im Unternehmen voraussetzt und so ein Transformationsprozess in diesem ausgelöst wird. 
Abschließend wird der Status quo der Geschäftsmodell-Innovation mithilfe des Internets der 
Dinge in deutschen Mittelstandsunternehmen geschildert und daraus die Problemstellung der 
Abhandlung abgeleitet.  
In Kapitel 1.2 werden sodann das Forschungsziel und die Forschungsfragen der Arbeit aus 
dem aktuellen Stand der Forschung zu Geschäftsmodellen im Internet der Dinge formuliert. 
Für diesen Forschungskontext wird gezeigt, dass sich aktuelle Forschungsbeiträge auf die 
Auswirkung des Internets der Dinge auf bestehende Geschäftsmodelle, die Ableitung von 
Geschäftsmodelltypen im Internet der Dinge und die Identifikation von Wertschöpfungspoten-
zialen mittels Einführung von Internet-der-Dinge-Technologien in Geschäftsmodellen fokus-
sieren und Raum für die vorliegende Forschungsfrage geben. Diese befasst sich mit Treibern 
und Barrieren (zusammenfassend als Einflussfaktoren bezeichnet) im Prozess der Ge-
schäftsmodell-Innovation mittels Einführung des Internets der Dinge im Unternehmen.       
Kapitel 1.3 bettet die vorliegende Forschungsarbeit in die strategische Management- und Ent-
repreneurship-Forschung ein und begründet die Wahl des Geschäftsmodells als zentralen 
Konzepts mit dessen transformativem und integrativem Charakter.  
Abschließend wird in Kapitel 1.4 und Kapitel 1.5 die praktische Relevanz für Unternehmen 
dargestellt und der Aufbau der Arbeit mit einer kurzen inhaltlichen Kapitelübersicht beschrie-
ben.     
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1.1 Problemstellung und Themenrelevanz  
Gemäß Ashton besitzt das Internet der Dinge „the potential to change the world, just as the 
Internet did. Maybe even more so“ (Ashton, 2009, S. 1).    
Das Internet der Dinge meint die Verbindung und Kommunikation intelligenter, vernetzter Pro-
dukte über das Internet (Porter & Heppelmann, 2014, S. 66). Erstmalig wurde der Begriff „In-
ternet of Things“ (abgekürzt „IoT“ und auf Deutsch „Internet der Dinge“) während einer Prä-
sentation bei Procter & Gamble von Kevin Ashton (Gründer und Leiter des Auto-ID Centers 
im MIT) im Jahre 1999 erwähnt, in der Ashton darstellte, wie die physische Welt mittels Sen-
soren und Aktoren mit dem Internet verbunden werden kann (Mishra et al., 2016, S. 1333).  
Das Internet der Dinge ist keine eigenständige Technologie. Es ist ein technisches Konzept, 
in dem verschiedene Netzwerk-, Sensor- und Softwaretechnologien komplementär eingesetzt 
werden, um Umwelt-, Zustands- und Verwendungsdaten physischer Dinge zu erheben und 
den Datenaustausch zwischen diesen physischen Dingen im Internet zu ermöglichen (Atzori 
et al., 2010). Ziel ist es, einen zusätzlichen Informationszugang mithilfe physischer Dinge zu 
schaffen, der genutzt werden kann, um  
 Kundenanforderungen besser zu verstehen und das Nutzenversprechen von Produk-
ten und Dienstleistungen gezielter darauf auszurichten,  
 Bestellvorgänge durch IoT-fähige Produkte zu automatisieren und so einen direkten 
Zugang zum Kunden aufzubauen und Transaktionskosten zu sparen, 
 Informationsasymmetrien in unternehmensübergreifenden Lieferketten abzubauen,  
 Produktionsprozesse zu flexibilisieren und individualisierte Produkte kostengünstiger 
und schneller anbieten zu können, 
 Produktionsprozesse und Wertschöpfungsketten transparent zu machen und Planbar-
keit und Steuerbarkeit in diesen zu optimieren.  
Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Themengebiet Internet der Dinge ist noch 
jung und hat seit der ersten Erwähnung im Jahre 1999 eine immer stärker werdende Aufmerk-
samkeit erhalten (Mishra et al., 2016). Dazu beigetragen hat unter anderem das enorme Wert-
schöpfungspotenzial und damit einhergehend die hohe wirtschaftliche Bedeutung, die dem 
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Internet der Dinge zugesprochen wird. Dies hat führende Wirtschaftsnationen veranlasst, 
massiv in die IoT-Forschung und -Entwicklung zu investieren und nationale Programme zur 
Diffusion von IoT-Technologien ins Leben zu rufen (Xu et al., 2014). Hierzu zählen insbeson-
dere das chinesische Investitionsprogramm Emerging Strategic Industry, das bis zu 800 Mil-
lionen US-Dollar in den Ausbau des IoT investiert (Voigt, 2012; Xu et al., 2014). Großbritan-
nien plant, bis zu 125 Millionen US-Dollar in die IoT Forschung zu stecken (Cameron, 2014). 
Auch Deutschland hat das Thema IoT für sich entdeckt und forciert massiv die Einführung 
und Diffusion von IoT-Technologien (Heng, 2014). Unter anderem wurden hierzu diverse IoT-
Programme, -Projekte, -Plattformen und -Netzwerke ins Leben gerufen und F&E-Kooperatio-
nen verschiedener nationaler und internationaler Hochschulen und Forschungsinstitute initi-
iert (CERP, 2010).  
Parsons et al. (2018) zufolge werden bis zum Jahr 2025 über 70 Milliarden Geräte im IoT 
miteinander verbunden sein, Daten miteinander austauschen und neue Möglichkeiten der In-
teraktion zwischen Mensch und Maschine bzw. Maschine und Maschine eröffnen. Laut 
Manyika et al. (2015) besitzt das IoT einen weltweiten akkumulierten wirtschaftlichen Mehr-
wert von bis zu 11 Milliarden Dollar bis zum Jahr 2025. Das größte Potenzial hat dabei die 
Anwendung von IoT im industriellen Sektor mit einem erwarteten Wertschöpfungspotenzial 
von bis zu 3,7 Billionen Dollar, gefolgt von IoT-Anwendungen im städtischen oder medizini-
schen Kontext mit 1,7 und 1,6 Billionen Dollar.  
Die standardisierte, automatisierte und intelligente Vernetzung von Herstellern, Lieferanten, 
Dienstleistern und Kunden ist das zentrale IoT-Element, um das diese zusätzlichen IoT-Wert-
schöpfungspotenziale entstehen (Arnold et al., 2016; Perera & Vasilakos, 2016). Zum Beispiel 
ermöglicht es die unternehmensübergreifende Vernetzung von Lieferketten und Wertschöp-
fungssystemen Bewegungs- und Zustandsdaten sowie Produktinformationen für alle am IoT-
Netzwerk beteiligten Unternehmen zur Verfügung zu stellen (Bughin et al., 2015; Strange & 
Zucchella, 2017). Hierdurch werden Informationsasymmetrien zwischen den Netzwerkpart-
nern gesenkt und Transaktionskosten für alle beteiligten Unternehmen erheblich reduziert 
(Strange & Zucchella, 2017). Denn Informationen, wie Herkunft, Verwendungsart oder Be-
stimmung, können in einem IoT-Netzwerk für alle Beteiligten in Echtzeit und zentral zur Ver-
fügung gestellt werden und müssen nicht von jedem Unternehmen separat ermittelt werden 
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(Strange & Zucchella, 2017; Weber, 2010). Dies ermöglicht auch automatisierte Bestellvor-
gänge zwischen Lieferanten und Kunden, wenn zum Beispiel ein Produkt zu wenig oder nicht 
geliefert wurde, und führt zu weiteren Einsparungen in den Transaktionskosten (Sarma et al., 
2001; Weber, 2010).  
Auf Unternehmensebene führt der Einsatz von IoT-Technologien zu einer Steigerung der Pro-
duktionsperformanz produzierender Unternehmen und generiert zusätzliche Wettbewerbs-
vorteile und Wertschöpfung mittels neuer digitaler Services (Lichtblau et al., 2015; Moeuf et 
al., 2018). Demnach entsteht mit IoT ein neues Leistungsversprechen, das in Form der Ope-
rational Excellence (Optimierung von Produktionsprozessen sowie Kostensenkung in der Pro-
duktion kundenindividueller Produkte) und in Form einer Erweiterung des Leistungsportfolios 
durch neue digitale Services und digital veredelte Produkte generiert wird (Lichtblau et al., 
2015).  
Laut Raymond (2005) kann die Produktionsperformanz (im Sinne der Operational Excellence) 
generell verbessert werden, indem Technologien genutzt werden, um Produktionsabläufe zu 
flexibilisieren, Produktionskosten zu senken, die Produktionsqualität zu verbessern und die 
Produktivität insgesamt zu erhöhen. Die Einführung von IoT-Technologien kann die Zielset-
zung in diesen vier Handlungsfeldern unterstützen (Lichtblau et al., 2015; Porter & Heppel-
mann, 2014).  
Entlang der betrieblichen Wertschöpfungsketten produzierender Unternehmen kann IoT-
Technologie zum Beispiel dazu genutzt werden, Betriebsprozesse insgesamt transparenter 
zu gestalten und Echtzeitinformationen dieser Prozesse zur Steuerung und Planung der Pro-
duktion, der Logistik und des Vertriebs zur Verfügung zu stellen (Bughin et al., 2015; Manyika 
et al., 2015). Dazu gehören IoT-Technologien, die die Fernüberwachung und -kontrolle von 
Maschinen und Anlagen ermöglichen. Unter dem Begriff „Condition Monitoring“ werden IoT-
Anwendungen zusammengefasst, die den Zustand der Maschine und deren Umwelt in Echt-
zeit erfassen und für die Planung und Steuerung des Prozesses bereitstellen. So ist es zum 
Beispiel möglich, die Ist- und Soll-Zustände in einem Produktionsprozess kontinuierlich zu 
überwachen und gegebenenfalls bei Abweichungen sofort zu reagieren. So können beispiels-
weise Auslastungsspitzen und Überlastungen von Maschinen in Echtzeit kontrolliert und mit-
tels Fernsteuerung vermieden werden (Manyika et al., 2015). Dies kann den Maschinenver-
schleiß um bis zu 40 % reduzieren und das Risiko von Produktionsstillständen aufgrund eines 
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Maschinenausfalls um ca. 50 % senken, was zu fallenden Produktionskosten und einer hö-
heren Produktivität führt (Bughin et al., 2015; I. Lee & Lee, 2015). Die vorausschauende War-
tung von Maschinen, das Predictive Maintenance, baut auf dem Condition Monitoring auf und 
ermöglicht es, Wartungsarbeiten zu antizipieren, und Produktionsstillstände wegen War-
tungsarbeiten zu minimieren sowie die Arbeit der Wartungsteams mithilfe von Priorisierung 
und vorausschauender Planung zu optimieren. Dies führt zu einer Flexibilisierung der Pro-
duktion und zu sinkenden Produktionskosten.  
Ein weiterer wichtiger Baustein für die IoT-Wertschöpfung in produzierenden Unternehmen 
ist die automatisierte, maschinengesteuerte Bestellung von Verbrauchsgütern und Rohstof-
fen, der Object Self Service. Mit ihm werden die Lieferketten von Lieferanten und Kunden in 
das IoT integriert, Transaktionskosten der Bestellung zwischen diesen erheblich gemindert, 
Über- und Unterlagerbestände in der Logistik vermieden und wird die Produktionsplanung 
weiter automatisiert (Fleisch et al., 2015).  
Mit der neu geschaffenen Datenlage der IoT-Überwachungs- und -Kontrollsysteme können 
Optimierungspotenziale entlang der Wertschöpfungskette identifiziert und für die kontinuierli-
che Optimierung der Betriebsprozesse genutzt werden. Dies führt insgesamt zu einer konti-
nuierlichen Verbesserung in der Produktivität und der Effizienz, die sich in den Bereichen 
Produktion und Logistik besonders auswirken wird (I. Lee & Lee, 2015; Manyika et al., 2015).   
Die Einführung von IoT-Technologien wird die Entwicklung neuer, datenbasierter IoT-Ge-
schäftsmodelle bedingen (Manyika et al., 2015). Denn die Ausgestaltung und Einführung IoT-
spezifischer Geschäftsmodelle sind essentiell, um die zuvor beschriebenen IoT-Wertschöp-
fungspotenziale heben zu können (Dijkman et al., 2015; Fleisch et al., 2016; Laudien & Dax-
böck, 2016; Müller et al., 2018; Palattella et al., 2016). Grund dafür ist, dass Technologien 
und technologische Anwendungen keinen inhärenten Wert für Unternehmen besitzen und 
isoliert betrachtet keine zusätzliche Wertschöpfung für diese generieren (Chesbrough, 2010; 
Teece, 2010). Erst die Einbettung in ein an die IoT-Technologie ausgerichtetes Geschäfts-
modell führt zum Markterfolg und erzielt nachhaltige Wertschöpfung für das Unternehmen 
(Amit & Zott, 2001; Teece, 2010). Aus Sicht des Technologie- und Innovationsmanagements 
sind Geschäftsmodelle somit erforderlich, um den wirtschaftlichen Wert neuer Technologien 
zu kommerzialisieren (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Geschäftsmodelle werden als Ver-
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knüpfungsglied zwischen den innovativen Technologien einer Unternehmung und den Kun-
denbedürfnissen angesehen und müssen bei der Implementierung von IoT-Technologien Be-
rücksichtigung finden (Laudien & Daxböck, 2016). Denn mittels der IoT-Technologien werden 
Veränderungsprozesse im Unternehmen bedingt (Manyika et al., 2015), die sich auf das Ge-
schäftsmodell der Unternehmung und deren externe Netzwerke auswirken (Kiel, Arnold et al., 
2017; Müller et al., 2018). Geschäftsmodelle können aus unterschiedlichen Blickwinkeln und 
zu unterschiedlichen Zwecken definiert werden (Massa et al., 2017). Allen definitorischen Ab-
grenzungen gemein ist der Gedanke der Wertschöpfung, die vom Geschäftsmodell eines Un-
ternehmens generiert, gesichert und bereitgestellt wird (Amit & Zott, 2001; Markides, 2015; 
Zott et al., 2011). Laut Amit und Zott (2001) integriert das Geschäftsmodell „the content, struc-
ture, and governance of transactions designed so as to create value through the exploitation 
of business opportunities“ (Amit & Zott, 2001, S. 511). Demnach benennen, organisieren und 
orchestrieren Geschäftsmodelle alle organisationalen Elemente, Aktivitäten, Strukturen und 
Maßnahmen mit dem Ziel, Wertschöpfung für das Unternehmen zu generieren (Zott et al., 
2011).  
Neben der Entwicklung und Einführung neuer Geschäftsmodelle besitzt die Innovation beste-
hender Geschäftsmodelle einen besonderen Stellenwert im Aufbau zusätzlicher Wettbe-
werbsvorteile und Wertschöpfungsquellen für das Unternehmen (Magretta, 2002; Markides & 
Charitou, 2004; Morris et al., 2005). Laut Labbé und Mazet (2005) verändert die Geschäfts-
modell-Innovation „eine oder mehrere Dimensionen eines Geschäftsmodells […, sodass eine 
neuartige Konfiguration der Elemente eines Geschäftsmodells entsteht und umgesetzt wird“ 
(Labbé & Mazet, 2005, S. 897). Hamel (2000) setzt die Geschäftsmodell-Innovation gleichbe-
deutend mit der reinen Produkt- oder Prozessinnovation und prognostizierte bereits im Jahr 
2000, dass Unternehmungen im Zeitalter der digitalen Revolution einzig mit der Geschäfts-
modell-Innovation erfolgreich am Markt bestehen können. Zott und Amit (2008) stellen fest, 
dass neuartige Geschäftsmodelle in Kombination mit einer Produkt- oder Preisdifferenzie-
rungsstrategie einen positiven Effekt auf die Leistung der Unternehmen haben. In ihrer Studie 
mit 765 Führungskräften zur Bedeutung von Geschäftsmodellen und der Geschäftsmodell-
Innovation kommen Pohle und Chapman (2006) zu dem Ergebnis, dass finanzielle Outper-
former ihren Schwerpunkt wesentlich stärker auf Geschäftsmodell-Innovationen legen als Un-
derperformer.  
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Das größte Potenzial für die Ausgestaltung neuer IoT-Geschäftsmodelle und der IoT-Ge-
schäftsmodell-Innovation (im Folgenden IoT-Geschäftsmodell-Innovation bzw. IoT-GMI) liegt 
im industriellen Business-to-Business-Anwendungsbereich, wie beispielsweise in der Indust-
rie 4.01 oder in der digitalisierten Logistik (Manyika et al., 2015; Müller et al., 2018). Für die 
deutsche Industrie wird hier ein Wertschöpfungspotenzial von bis zu 80 Milliarden Euro bis 
zum Jahr 2025 prognostiziert (Bauer et al., 2014). Besonders für das deutsche produzieren-
den Gewerbe birgt die industrielle Anwendung des IoT, das Industrial Internet of Things (IIoT) 
bzw. die Industrie 4.0, ein enormes Wertschöpfungspotenzial, das es mit der Einführung von 
IoT-Geschäftsmodellen zu heben gilt (Moeuf et al., 2018; Müller et al., 2018).  
Besonders die Anwendung von IoT-Technologien zur Überwachung, Kontrolle, Optimierung 
und Automatisierung von Produktionsabläufen ebnet den Weg für innovative IoT-spezifische 
Geschäftsmodelle, in denen digitale Services und digitalisierte Produkte Kernbestandteile 
sind (Moeuf et al., 2018; Müller et al., 2018).  
Für den in den Bereichen Maschinen- und Anlagenbau stark vertretenen deutschen Mittel-
stand entstehen auf diese Weise nie dagewesene Chancen (Lichtblau et al., 2015; Müller et 
al., 2018; Saam et al., 2016). Jedoch sind die Ausgestaltung und Umsetzung von IoT-Projek-
ten im industriellen Bereich (Industrie-4.0-Projekte) sowie die Einführung von IoT-basierten 
Geschäftsmodellen in deutschen kleinen und mittleren Unternehmen laut ZEW-Studie insge-
samt zu schwach ausgeprägt und sinken mit abnehmender Unternehmensgröße von 17 % 
bei Unternehmen mit 150 und mehr Beschäftigten auf 2 % bei Unternehmen mit 5 bis 9 Be-
schäftigten (Saam et al., 2016). Bei der Umsetzung von IoT-Geschäftsmodellen bestehen 
indes nicht nur erhebliche Unterschiede in der Unternehmensgröße (gemessen an der Mitar-
beiteranzahl), sondern auch in den Branchen, in denen die befragten Unternehmen einzuord-
nen sind. Demnach haben 15,6 % der Unternehmen aus dem F&E-intensiven verarbeitenden 
Gewerbe Projekte im IoT-Bereich bzw. im Bereich der Industrie 4.0 geplant oder durchgeführt. 
                                                          
1 Der Begriff Industrie 4.0 wurde erstmalig während einer Präsentation auf der Hannover-Messe im Jahre 
2011 verwendet und soll auf die vierte industrielle Revolution hinweisen, die mit der Anwendung von IoT im 
industriellen Sektor ausgelöst wird und sich den drei zuvor vollzogenen industriellen Revolutionen (1. Me-
chanisierung der Produktion durch Wasser- und Dampfkraft, 2. Einführung der Massenproduktion durch 
Elektrifizierung und 3. Automatisierung der Produktion durch Elektrotechnik und Informationstechnologie) 
anschließt (Becker, Ulrich und Botzkowski, 2017). Die Bezeichnung „4.0“ lehnt sich dabei an die Bezeich-
nung von Softwareversionen an und soll auf den IKT-Hintergrund dieser vierten industriellen Revolution 
hindeuten  (Sejdic , 2019).  
 
 
S e i t e  | 18 
 
Gefolgt wird diese Branche vom sonstigen verarbeitenden Gewerbe und dem Handel mit 
4,5 % und 2 %. Bei der Betrachtung der Branchenzugehörigkeit wird deutlich, dass das F&E-
intensive verarbeitende Gewerbe und das sonstige verarbeitende Gewerbe die Bereitstellung 
oder Nutzung von digitalen Geschäftsmodellen auf Basis der IoT-Technologie stärker betrei-
ben, sich die IoT-GMI im deutschen Mittelstand jedoch auf einem insgesamt sehr geringen 
Gesamtniveau befindet (Saam et al., 2016). Zum gleichen Ergebnis kommt die „Industrie 4.0-
Readiness“-Studie, die den Status quo der IoT-Umsetzung unter deutschen Maschinen- und 
Anlagenbauern misst (Lichtblau et al., 2015).  Lichtblau et al. (2015) stellen in dieser Studie 
unter anderem fest, dass der überwiegende Anteil der 289 befragten Unternehmen die Ein-
führung von IoT-Technologien und die Verankerung von IoT in die Unternehmensstrategie 
und in ihr Geschäftsmodell nicht vorgenommen hat. Weiterhin stellen die Autoren der Studie 
fest, dass bei rund der Hälfte der befragten Unternehmen IoT keine nennenswerte Bedeutung 
besitzt und IoT-Strategien im Unternehmen nicht verfolgt werden. Dies gilt laut Studienergeb-
nissen insbesondere für mittelständische Unternehmen, die an dieser Studie teilgenommen 
haben und in der Gruppe der IoT-Pioniere (Gruppe der Unternehmen, die in der IoT-Imple-
mentierung eine Vorreiterrolle einnehmen) stark unterrepräsentiert sind. Nur knapp 20 % der 
befragten Unternehmen gaben an, erste IoT-Pilotprojekte im Unternehmen initiiert zu haben. 
Lediglich unter einem Prozent der Unternehmen (ca. 0,3 %) verfolgen eine dezidierte IoT-
Strategie und haben entsprechend neue Geschäftsmodelle im Unternehmen eingeführt 
(Lichtblau et al., 2015). Die Ausgestaltung und Einführung von IoT-Geschäftsmodellen ist für 
die Diffusion von IoT-Technologien jedoch von besonderer Bedeutung. Haddud et al. (2017) 
stellen hierzu fest, dass Investitionen in IoT-Technologien vom Verständnis der IoT-Wert-
schöpfungsmechanismen in Geschäftsmodellen abhängen: „The incentive of adopting IoT is 
linked with potential financial returns through the generation of new economic opportunities. 
Enterprises must clearly understand how value will be created, delivered, and captured con-
sidering financial return as a key in IoT“ (Haddud et al., 2017, S. 1070).  
Zusammenfassend kann festgestellt werden, obwohl die IoT-Wertschöpfungspotenziale hin-
länglich bekannt sind und die Einführung IoT-spezifischer Geschäftsmodelle zur Nutzung die-
ser Wertschöpfungspotenziale multilateral gefordert wird (Haddud et al., 2017; Lichtblau et 
al., 2015; Manyika et al., 2015; Palattella et al., 2016), ist die Einführung von IoT-Geschäfts-
modellen bei deutschen mittelständischen Unternehmen unterrepräsentiert und befindet sich 
noch in einem anfänglichen Stadium (Lichtblau et al., 2015; Saam et al., 2016).  
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Es stellt sich die Frage, mit welchen Herausforderungen sich deutsche mittelständische Un-
ternehmen mit der IoT-GMI konfrontiert sehen und welche Mechanismen in diesem Prozess 
wirken. Das folgende Kapitel baut auf dieser Problemstellung auf und leitet anhand des aktu-
ellen Forschungsstands die Ziele und Fragestellungen der vorliegenden empirischen Unter-
suchung ab.  
1.2 Forschungsziel der Arbeit 
Durch die innerbetriebliche und unternehmensübergreifende Vernetzung der Wertschöp-
fungsketten sowie die neuen Möglichkeiten der Kommerzialisierung von Daten besitzen IoT-
Technologien das Potenzial, innovative, digitale Geschäftsmodelle hervorzubringen (Porter & 
Heppelmann, 2014). Dennoch reagieren etablierte Unternehmen nur zögerlich in der Einfüh-
rung IoT-spezifischer Geschäftsmodelle, die ihr Nutzenversprechen auf digital vernetzte Pro-
dukte und auf die Monetarisierung von Daten aufbauen (Müller et al., 2018; Saam et al., 2016; 
Westerlund et al., 2014).  
Der Angriff auf das international tätige US-amerikanische Anlagen- und Maschinenbauunter-
nehmen General Electric durch Softwareunternehmen wie SAP und IBM sowie durch Start-
ups aus dem Data-Analytics-Bereich wird in der wissenschaftlichen Diskussion oft als Beispiel 
für den Einfluss von IoT-Technologien auf etablierte Geschäftsmodelle verwendet (Burmeis-
ter et al., 2016; Lerch & Gotsch, 2015; Nambisan et al., 2017). In ihrem Artikel „Digital 
Ubiquity: How Connections, Sensors, and Data Are Revolutionizing Business“ zeigen Iansiti 
und Lakhani (2014), wie General Electric sich mit diesen neuen Wettbewerbern konfrontiert 
sieht, da diese mithilfe von IoT-Technologien fortschrittliche Analysen von Maschinendaten 
anbieten und darüber die datengetriebene Optimierung von Produktionsprozessen als zusätz-
liche Leistung in ihr Geschäftsmodell aufnehmen. Fortschrittliche Datenanalysen und die da-
tengetriebene Optimierung der Produktionsprozesse sind das Nutzenversprechen dieser 
neuen IoT-spezifischen Geschäftsmodelle und nicht der Verkauf zuverlässiger und effizienter 
Maschinen, wie es General Electric seit über einem Jahrhundert erfolgreich gemacht hat. In-
noviert General Electric sein Geschäftsmodell nicht, riskiert es zum einfachen Hersteller von 
Anlagen und Maschinen zu degradieren und das lukrative Zukunftsfeld der Datenkommerzi-
alisierung durch IoT-basierte Geschäftsmodelle diesen neuen Wettbewerbern zu überlassen 
(Iansiti & Lakhani, 2014).  
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Doch nicht nur große, zum Teil träge Unternehmen haben Schwierigkeiten in der Entwicklung 
IoT-spezifischer Geschäftsmodelle, auch mittelständische Unternehmen tun sich mit damit 
schwer (Müller et al., 2018; Saam et al., 2016). Die Ursachen sind vielfältig und können unter 
anderem in den Herausforderungen des Transformationsprozesses der Geschäftsmodell-In-
novation gesucht werden, der durch die Einführung von IoT-Technologien im Unternehmen 
ausgelöst wird (Westerlund et al., 2014).  
Die wissenschaftliche Auseinandersetzung zu Einflussfaktoren (in Form von Treibern und 
Barrieren) im Prozess der IoT-GMI befindet sich in einem noch anfänglichen Entwicklungs-
stadium (Klein et al., 2017). In ihrem Konferenzbeitrag durchleuchten Omerovic et al. (2020) 
das Forschungsfeld IoT-Geschäftsmodelle mithilfe einer strukturierten Literaturanalyse2 und 
kommen zu dem Ergebnis, dass dieses Forschungsfeld weitestgehend unerforscht ist. So 
wundert es nicht, dass die Autoren insgesamt nur 25 Beiträge identifizieren, welche sich mit 
dem Themenfeld IoT-Geschäftsmodelle befassen. Lediglich 8 Beiträge werden dem For-
schungscluster „Adoption Factors“ (Omerovic et al., 2020, S. 4572–4574) zugeordnet, das 
Beiträge zu Adoptionsbarrieren in der Implementierung von IoT-Geschäftsmodellen im Unter-
nehmen gruppiert. Nach Sichtung dieser Beiträge muss festgestellt werden, dass nur drei 
Artikel Fachpublikationen sind, welche einem Peer-Review-Verfahren unterzogen und in einer 
wissenschaftlichen Fachzeitschrift publiziert worden sind. Zu diesen gehören die Beiträge von 
Westerlund et al. (2014), Saarikko et al. (2017) und Klein et al. (2017), welche hier ebenfalls 
Berücksichtigung finden. Beim Rest handelt es sich um Veröffentlichungen in Form von Buch-
kapiteln, Internetdokumenten oder Konferenzbeiträgen3.  
Aktuelle wissenschaftliche Publikationen befassen sich vor allem mit den Herausforderungen 
in der Zusammenarbeit in Wertschöpfungsnetzwerken und mit der Bedeutung der IoT-Öko-
systeme (IoT-Ecosystems) zur Entwicklung und Einführung von IoT-Geschäftsmodellen im 
Unternehmen (Ghanbari et al., 2017; Leminen et al., 2012; Saarikko et al., 2017; Vermesan 
& Friess, 2013).  
                                                          
2 Die Zeitspanne der Literaturanalyse umfasst alle Jahre bis 2018 und die Untersuchung basiert auf der 
strukturierten Literaturanalyse nach Tranfield et al.  (2003). 
3 Die geringe Zahl wissenschaftlicher Publikationen in Fachzeitschriften wird hier als Indiz für das sehr frühe 
wissenschaftliche Entwicklungsstadium dieses Untersuchungsfeldes interpretiert. 
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Wie im vorangegangenen Kapitel gezeigt, basiert das IoT-Wertschöpfungspotenzial auf der 
Vernetzung von Herstellern, Lieferanten, Dienstleistern und Kunden (Arnold et al., 2016; 
Perera & Vasilakos, 2016). Demnach forcieren IoT-Technologien die vertikale (branchenin-
terne) und horizontale (branchenübergreifende) Kooperation zwischen diesen Netzwerkpart-
nern (Vermesan & Friess, 2013), womit die Rahmenbedingungen im IoT-Ökosystem sowie 
der Aufbau neuer Wertschöpfungsnetzwerke und Partnerschaften in diesem wichtige Fakto-
ren bei der Einführung von IoT-Geschäftsmodellen im Unternehmen darstellen (Saarikko et 
al., 2017; Westerlund et al., 2014).  
Laut Westerlund et al. (2014) hemmt die Vielfalt der technischen Standards und Schnittstellen 
von IoT-Objekten die technische Unreife der IoT-Innovationen sowie das fehlende Rollenver-
ständnis, fehlende Strukturen und Richtlinien im IoT-Ökosystem die Ausgestaltung von IoT-
Geschäftsmodellen. Saarikko et al. (2017) zufolge hängt die Entwicklung von IoT-Geschäfts-
modellen mit der Diffusion und Durchsetzung von IoT-Technologien im IoT-Ökosystem, der 
Formulierung einer klaren Kooperationsstrategie im Unternehmen sowie der Festlegung von 
Dateneigentum und Nutzungsrechten zwischen den Netzwerkpartnern zusammen. Gemäß 
Ghanbari et al. (2017) müssen Unternehmen neue Wertschöpfungsnetzwerke erst erschlie-
ßen und die Integration dieser Netzwerke im Unternehmen bewerkstelligen, um IoT-Ge-
schäftsmodelle entwickeln zu können. Zudem werden die ansteigende Komplexität in der Or-
chestrierung der Netzwerkaktivitäten und die Sicherheitsbedenken gegen den Datenaus-
tausch zwischen den Netzwerkakteuren als weitere Barrieren in diesem Untersuchungskon-
text genannt (Ghanbari et al., 2017; Leminen et al., 2012; Saarikko et al., 2017). Laut 
Westerlund et al. (2014) muss ein grundsätzliches Umdenken stattfinden, welches nicht die 
Wertschöpfung für das Unternehmen ins Zentrum der Geschäftsmodell-Innovation rückt, son-
dern die des gesamten IoT-Ökosystems. Hierzu müssen Wertschöpfungsmechanismen in 
das IoT-Geschäftsmodell integriert werden, die Teile ihrer Wertschöpfung durch das IoT-Öko-
system beziehen und gleichzeitig einen Teil dieser an das IoT-Ökosystem zurückgeben, um 
Anreize zur Zusammenarbeit zu setzen und eine nachhaltige Entwicklung des IoT-Ökosys-
tems zu fördern (Westerlund et al., 2014).  
Neben der Ökosystem- und Netzwerkperspektive nennen einige wenige Forschungsbeiträge 
organisationale und technische Herausforderungen in der Ausgestaltung und Einführung von 
IoT-Geschäftsmodellen. Zum Beispiel stellen Porter und Heppelmann (2014) fest, dass die 
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Ausgestaltung digitalisierter Produkte neues Wissen und Fähigkeiten benötigt, welches in der 
aktuellen Ressourcenausstattung des Unternehmens unter Umständen nicht vorhanden ist. 
Auch müssen Unternehmen entscheiden, welche Fähigkeiten sie im Unternehmen entwickeln 
können und welche durch Netzwerkpartner in das Unternehmen geholt werden sollen (Burkitt, 
2014; Porter & Heppelmann, 2014). Die Festlegung von Schnittstellen- und Übertragungs-
standards sowie die Implementierung von Technologien zur Speicherung und Verarbeitung 
großer Datenmengen sind weitere technische Voraussetzungen, die in diesem Kontext ge-
nannt werden (Burkitt, 2014; Ghanbari et al., 2017; Leminen et al., 2012).  
Obwohl diese Beiträge erste Einblicke in die Herausforderungen von Unternehmen bei der 
Einführung von IoT-Geschäftsmodellen geben, ist das Untersuchungsfeld IoT-GMI noch wei-
testgehend unerforscht und von konzeptionellen, theoretischen Beiträgen geprägt (Klein et 
al., 2017; Laudien & Daxböck, 2016; Müller et al., 2018). So weisen Klein et al. (2017) in ihrer 
Literaturanalyse zum Untersuchungsfeld IoT-Geschäftsmodelle und IoT-Geschäftsmodell-In-
novation auf die unzureichende empirische Datenlage in diesem hin:  
„However, it is important to highlight that the majority of works […] are theoretical papers. 
Most of the papers that perform some empirical research use only illustrative cases, scenarios 
or experts interviews and perceptions surveys on the subject to create or validate their pro-
posed frameworks for IoT business modeling“ (Klein et al., 2017, S. 444). Auch stellen diese 
fest, dass der Prozess der IoT-gestützten Geschäftsmodell-Entwicklung in der aktuellen 
Datengrundlage nicht berücksichtigt wird: „none of them presents data on the process of busi-
ness modeling for the IoT in a real company“ (Klein et al., 2017, S. 444).  
Die aktuelle wissenschaftliche Diskussion zu IoT-GMI fokussiert die Identifikation von Ein-
flussfaktoren, jedoch wird in dieser nicht auf die zwischen Ursache und Wirkung vermittelnden 
Kausalmechanismen eingegangen (Omerovic et al., 2020). Ferner lässt dieses Untersu-
chungsfeld holistische Ansätze, welche die zentralen Elemente des Unternehmens integrie-
ren, bislang missen. Denn aktuelle Studien betrachten organisationale Elemente, wie das Un-
ternehmensnetzwerk (Westerlund et al., 2014) oder die Ressourcenausstattung (Porter & 
Heppelmann, 2014), isoliert voneinander und gehen nicht auf die zwischen diesen Elementen 
wirkenden Interdependenzen ein. Ein holistischer Erklärungsansatz erscheint jedoch zweck-
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mäßig zur ganzheitlichen Identifikation und Interpretation von Treibern und Barrieren im Pro-
zess der IoT-GMI, da die Erklärung von Kausalmechanismen durch den systemischen Cha-
rakter von Organisationen nicht singulär und isoliert erfolgen sollte:  
Betrachtet man Geschäftsmodelle als Unternehmensattribute, welche die unternehmerische 
Wertschöpfung und deren Erhalt für das Unternehmen regeln (Massa et al., 2017) und im 
Organisationssystem eingebettet sind, muss der Prozess der IoT-GMI in einem systemischen 
Ansatz analysiert werden. Denn Organisationen sind soziale Systeme, die sich aus stark von-
einander abhängigen Elementen zusammensetzen (Csaszar, 2013), das Handeln der Orga-
nisationsmitglieder koordinieren, das organisatorische Umfeld, in dem sie agieren, formen 
(Morgeson et al., 2010) und einem gemeinsamen Zweck oder Ergebnis dienen (Carlsson & 
Stankiewicz, 1991). Unter anderem sind die Entwicklung, Verbreitung und Anwendung neuer 
Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse typische Systemergebnisse zur Verbesserung der 
organisatorischen Innovationsleistung (Carlsson & Stankiewicz, 1995), mit dem übergeord-
neten Ziel, das Unternehmen wettbewerbsfähig zu halten, das unternehmerische Überleben 
am Markt zu sichern und Wertschöpfung für das Unternehmen zu generieren (Hartnell et al., 
2019). Geschäftsmodell-Innovationen sind Quellen unternehmerischer Wertschöpfung und 
dienen dem Aufbau von Wettbewerbsvorteilen für das Unternehmen (Chesbrough, 2010; Ha-
mel, 2000; Magretta, 2002; Markides & Charitou, 2004; Morris et al., 2005; Teece, 2010). 
Demnach ist die Ausgestaltung und Einführung innovativer IoT-Geschäftsmodelle eine mög-
liche Zielsetzung organisationaler Systeme, welche durch voneinander abhängige, organisa-
tionale Faktoren beeinflusst wird und hierdurch einen holistischen, systemischen Analysean-
satz erfordern.  
Ein alternativer und holistischer Erklärungsansatz wird ebenfalls von Mishra et al. (2016) ge-
fordert, um Adoptionsbarrieren bei der Einführung von IoT-Technologien im Unternehmen 
ganzheitlich analysieren zu können. Im Forschungsbeitrag „Vision, applications and future 
challenges of Internet of Things“ analysieren Mishra et al. (2016) das vorliegende For-
schungsfeld mithilfe einer umfangreichen, strukturierten bibliometrischen Studie, in welcher 
unter anderem relevante Forschungscluster identifiziert und aktuelle Forschungslücken auf-
gedeckt werden. Die Forschergruppe kommt zu dem Ergebnis, dass insbesondere in den 
folgenden Bereichen noch Forschungsbedarf existiert: „What are the drivers and barriers of 
IoT implementation and adoption?“, „How can we explain IoT implementation and adoption 
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using alternative organizational theories?“, „Can we propose a holistic model that explains the 
acceptance of IoT applications?“ (Mishra et al., 2016, S. 1347).  
Die vorliegende Arbeit nimmt sich des oben aufgezeigten Forschungsbedarfs an, indem Ein-
flussfaktoren in Form von Treibern und Barrieren im Prozess der IoT-bedingten Geschäfts-
modell-Innovation analysiert werden. Mithilfe einer empirischen, rekonstruierenden Ver-
gleichsstudie soll der Einfluss organisationaler Elemente im Prozess der IoT-GMI in produ-
zierenden Mittelstandsunternehmen analysiert und folgende Forschungsfrage beantwortet 
werden:  
Wie beeinflussen organisationale Faktoren den Prozess zur Geschäftsmodell-Innovation 
durch Einführung von IoT-Technologien in deutschen mittelständischen Unternehmen? 
Zur Beantwortung dieser übergeordneten Forschungsfrage und zur weiteren Anleitung der 
wissenschaftlichen Untersuchung sollen ergänzend folgende Untersuchungsfragen beant-
wortet werden:  
Wirken im Prozess der IoT-Geschäftsmodell-Innovation IoT-spezifische Faktoren, welche 
sich von den bereits bekannten Faktoren differenzieren lassen?   
Was sind die zentralen organisationale Einflussfaktoren im Prozess zur IoT-GMI?  
Zur Beantwortung der hier gestellten Forschungsfragen wird die Methode der rekonstruieren-
den Fallstudienanalyse durch Experteninterviews gewählt (Gläser & Laudel, 2010; Mayring, 
2016). Im Rahmen einer Vergleichsstudie sollen diese hinsichtlich der IoT-GMI rekonstruiert 
und bezüglich der in diesem Prozess einflussnehmenden Faktoren und Kausalmechanismen 
miteinander verglichen werden. Zielsetzung dieser qualitativen, empirischen Untersuchung ist 
die explorative Hypothesenerkundung, welche erste Ergebnisse in diesem Untersuchungsfeld 
eruiert und Raum für zukünftige Studien lässt.  
Zur Beantwortung der Untersuchungsfragen wird der Einfluss von IoT-Technologien auf Ge-
schäftsmodelle und die daraus resultierenden Geschäftsmodell-Typen vorgestellt (siehe 
hierzu Kapitel 2.2.3). Zudem werden bereits bekannte, allgemeine Faktoren zur Implementie-
rung von IoT-Technologien (siehe hierzu Kapitel 2.2.2) und zur Geschäftsmodell-Innovation 
(siehe hierzu Kapitel 2.3.3) im Unternehmen aus dem Stand der Forschung eruiert und in die 
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empirische Untersuchung integriert (siehe hierzu Kapitel 2.4). Der Fokus wird hier auf Mittel-
standsunternehmen gesetzt, da diese besondere Herausforderungen in der Implementierung 
von IoT-Technologien und IoT-Geschäftsmodellen besitzen (Müller et al., 2018; Saam et al., 
2016). Datengrundlage der vergleichenden Fallstudienanalyse sind Experteninterviews mit 
Unternehmen aus dem produzierenden Gewerbe (siehe hierzu im Detail Kapitel 3.1.4).  
Im Gegensatz zu bisherigen Studien soll sich die vorliegende Abhandlung nicht auf die Iden-
tifikation und Erklärung einflussnehmender Faktoren beschränken, sondern darüber hinaus 
mögliche Kausalmechanismen explorieren, welche zwischen Ursache und Wirkung vermit-
telnd wirken.  
In Anlehnung an die von Mishra et al. (2016) gestellten Fragen: „What are the drivers and 
barriers of IoT implementation and adoption?“ und „How can we explain IoT implementation 
and adoption using alternative organizational theories?“ (Mishra et al., 2016, S. 1347) wird 
versucht zu zeigen, dass die Implementierung von IoT-Technologien im Unternehmen ebenso 
durch die Herausforderungen und die Komplexität der damit einhergehenden Geschäftsmo-
dell-Innovation beeinflusst wird. Denn die Anpassung bestehender und die Einführung neuer  
Geschäftsmodelle, hier gemeinschaftlich als Geschäftsmodell-Innovation bezeichnet, sind 
von besonderer Komplexität geprägt (Chesbrough, 2010). Dies ist unter anderem auf die 
Ganzheitlichkeit und den integrativen Charakter von Geschäftsmodellen zurückzuführen (A-
mit & Zott, 2001; Massa et al., 2017; Zott et al., 2011). So werden im Rahmen der Geschäfts-
modell-Innovation die Ressourcen des Unternehmens, dessen Netzwerke, Prozesse und 
Technologien in ein innovatives Gesamtsystem neu konfiguriert und wird hierdurch eine neue 
Art der Wertschöpfung für das Unternehmen erzielt (Jansen & Mast, 2014).  
Der Forderung von Mishra et al. (2016, S. 1347) nach einem „holistic model that explains the 
acceptance of IoT applications“ folgend, wird die Geschäftsmodell-Innovation als alternativer, 
holistischer Erklärungsansatz zur Analyse von Treibern und Barrieren in der IoT-Implemen-
tierung eingeführt. Denn die Geschäftsmodell-Innovation löst einen Transformationsprozess 
im Unternehmen aus, der auf unterschiedliche organisationale Elemente zugreift, die mitei-
nander verbunden sind und in wechselseitiger Beziehung stehen. Durch Betrachtung dieser 
Elemente im Prozess der IoT-getriebenen Geschäftsmodell-Innovation können Interdepen-
denzen zwischen diesen aufgedeckt und Adoptionsbarrieren in der IoT-Implementierung 
ganzheitlich analysiert werden.   
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Wie aus den oben stehenden Fragestellungen hervorgeht, steht das Geschäftsmodell als 
Analyseobjekt im Zentrum der vorliegenden Forschungsarbeit. Im nachfolgenden Kapitel wird 
dargelegt, weshalb das Geschäftsmodell als zentrales Konzept für die Zwecke dieser Arbeit 
eingeführt wird und welche Vorteile sich daraus ergeben.  
1.3 Das Geschäftsmodell als zentrales Konzept für die Forschungsziele dieser Arbeit 
Dank seines ganzheitlichen, integrativen und transformativen Charakters hat sich das Ge-
schäftsmodell als eigenständiges, neues wissenschaftliches Untersuchungsobjekt etabliert 
und ist wesentlicher Bestandteil in der Entrepreneurship- und Strategischen-Management-
Forschung (Massa et al., 2017; Zott & Amit, 2013).  
Demil und Lecocq (2010) sehen im Geschäftsmodell ein Werkzeug, um Transformationspro-
zesse anzustoßen und Innovationen im Unternehmen einzuführen:  
„The second use of the concept represents a transformational approach, where the BM is 
considered as a concept or a tool to address change and focus on innovation, either in the 
organization, or in the BM itself“ (Demil & Lecocq, 2010, S. 228).  
Johnson et al. (2008a) legen dar, dass echte Unternehmenstransformationen weder auf dem 
Einsatz innovativer Technologien noch auf der Umsetzung von Produktinnovationen beruhen, 
sondern vielmehr Ergebnisse einer umfassenden Transformation des Geschäftsmodells sind 
(Johnson et al., 2008a, S. 59). Sosna, Trevinyo-Rodríguez und Velamuri (2010) werfen die 
Frage auf, welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen organisatorischen Verän-
derungen und der Änderung von Geschäftsmodellen bestehen, und konstatieren: „While the 
organizational change literature has long considered radical change to include business mo-
del change, it has not always focused on business model change as the central issue. […] 
business model innovation process can be seen as starting with micro-level changes and 
proceeding to transform the core logic of the entire organization“ (Sosna et al., 2010, S. 401). 
Im Gegensatz zu großen Unternehmen, die unterschiedliche Geschäftsmodelle in ihren ein-
zelnen Geschäftseinheiten einsetzen (Aspara et al., 2013), besitzen mittelständische Unter-
nehmen meist nur ein einziges Geschäftsmodell, womit die Transformation dieses Geschäfts-
modells die gesamte Unternehmung betrifft, was eine Betrachtung der Kausalmechanismen 
dieser Geschäftsmodell-Transformation auf Unternehmensebene ermöglicht (Müller et al., 
2018). Die vorliegende Forschungsarbeit setzt sich zum Ziel, organisationale Einflussfaktoren 
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im Prozess der IoT-GMI zu identifizieren und auf deren Ursache-Wirkungs-Beziehung (Kau-
salmechanismen) hin zu analysieren. Wie oben beschrieben, löst die Geschäftsmodell-Inno-
vation einen Transformationsprozess im Unternehmen aus, der von organisatorischen Ein-
flussfaktoren bestimmt wird und im Kontext (van de Ven & Poole, 2016) der vorliegenden 
rekonstruierenden Studie verwendet wird.  
Neben seinen transformativen Eigenschaften zeichnet sich das Geschäftsmodell durch sei-
nen ganzheitlichen, integrativen Charakter für die vorliegenden Forschungszwecke aus. Denn 
das Geschäftsmodell-Konzept stellt kein unternehmerisches Wertschöpfungs- und Erlösmo-
dell oder ein selbständiges Netzwerk dar, sondern beinhaltet und verknüpft diese Elemente 
sinnvoll miteinander (Zott et al., 2011). Demnach integriert das Geschäftsmodell-Konzept 
wichtige organisationalen Elemente und deren Netzwerke und ebnet den Weg für einen ho-
listischen Analyseansatz (Amit & Zott, 2001).  
Zudem kombiniert das Geschäftsmodell-Konzept verschiedene Kernpunkte etablierter Theo-
rien aus der Strategischen-Management- und Entrepreneurship-Forschung: Es ist konsistent 
mit der Idee der „schöpferischen Zerstörung“ Schumpeters, da innovative Geschäftsmodelle 
das Potenzial zur Auflösung bestehender Industrien, durch Neuartigkeit und Rekonfiguration 
der angebotenen Produkte und Services, besitzen. Das Konzept berücksichtigt die Ressour-
cen und deren Einsetzbarkeit im Unternehmen und integriert somit Elemente des Resource-
based View (RBV) (Barney, 2001). Mithilfe der Betrachtung von Transaktionen, Prozessen 
und Aktivitäten integriert das Geschäftsmodell zentrale Aspekte der Theorie zur Analyse von 
Wertschöpfungsketten und der Transaktionskostentheorie (Zott & Amit, 2013). Des Weiteren 
trägt das Geschäftsmodell-Konzept der Theorie der strategischen Netzwerke (Strategic Net-
work Theory) Rechnung, indem es die zentrale Idee der unternehmerischen Wertgenese mit-
tels der Unternehmung und ihrer Netzwerke aufgreift und Wertschöpfungsnetzwerke explizit 
integriert (Amit & Zott, 2001). Auf Basis einer Fallstudienanalyse von 150 Unternehmen aus 
dem Bereich digitaler Märkte (Value creation in e-businesses) kommen Amit und Zott (2001) 
schließlich zu dem Ergebnis, dass etablierte Theorien wie zum Beispiel Schumpeters Innova-
tionsmodell zur „schöpferischen Zerstörung“, der RBV-Ansatz, die Analyse von Wertschöp-
fungsketten oder strategische Netzwerkmodelle unzureichend sind, um Quellen unternehme-
rischer Wertschöpfung ganzheitlich analysieren zu können. Den Grund dafür sehen die Ver-
fasser im stark fokussierten Analyseansatz dieser theoretischen Konstrukte, in dem lediglich 
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ein Analysegegenstand betrachtet wird (Amit & Zott, 2001). Der RBV-Ansatz setzt sich bei-
spielsweise mit den Ressourcen und Fähigkeiten der Unternehmung als Wertschöpfungs-
quelle auseinander, während die Schumpeter’sche Theorie das wirtschaftliche Wachstum 
und die Wertschöpfung der Unternehmung aufgrund der Neuartigkeit der angebotenen Pro-
dukte und Dienstleistungen betrachtet. Werkschöpfungsketten hingegen stellen eine optimale 
Ressourcenallokation im Unternehmen in den Fokus und Netzwerktheorien erklären die Wert-
schöpfung der Unternehmung mithilfe ihrer Netzwerke. Diese Konzepte isoliert voneinander 
anzuwenden, erhöht die Gefahr der einseitigen Analyse und führt letztendlich zu einem we-
sentlichen Informationsmangel und zu einer isolierten, unzureichenden Erklärung der unter-
nehmerischen Wertschöpfung in Unternehmen. Als Antwort auf dieses Problem schlagen A-
mit und Zott das Geschäftsmodell als Analyseeinheit vor (Amit & Zott, 2001; Zott & Amit, 
2013). Übertragen auf die vorliegenden Forschungsziele erscheint das Geschäftsmodell eine 
geeignete Analyseeinheit zu sein, da es verschiedene organisationale Elemente integriert und 
deren Analyse mittels unterschiedlicher Theorien und Konzepte in einem ganzheitlichen An-
satz ermöglicht.  
1.4 Relevanz für die Praxis 
Bereits 1838 erkannte der Evolutionsforscher Charles R. Darwin die Bedeutung der Anpas-
sungsfähigkeit einer Spezies für deren Überleben in einer sich verändernden Umwelt: „Ac-
cording to Darwin’s Origin of Species, it is not the most intellectual of the species that survives; 
it is not the strongest that survives; but the species that survives is the one that is able best 
to adapt and adjust to the changing environment in which it finds itself“ (Megginson, 1963, 
S. 4).  
In der Ära der digitalen Transformation könnte Darwins Theorie nicht aktueller sein, denn die 
Digitalisierung bedingt eine organisationale Transformation der Wertschöpfungsketten und 
Geschäftsmodelle von Unternehmen. Dies führt in allen Branchen zu neuen Herausforderun-
gen, an denen viele dieser Unternehmen scheitern und im Sinne eines digitalen Darwinismus 
ausselektiert werden (Kreutzer & Land, 2016).  
Die vorliegende Forschungsarbeit befasst sich mit dem Prozess der Geschäftsmodell-Inno-
vation durch Einführung von IoT-Technologien und muss in den Kontext der digitalen Trans-
formation gesetzt werden. Digitale Transformation, Digitalisierung und digitales Zeitalter wer-
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den teils synonym verwendet und beschreiben die Veränderung von Gesellschaften und Un-
ternehmen durch die Einführung und Diffusion innovativer, digitaler Technologien, wie zum 
Beispiel Blockchain, Künstliche Intelligenz oder IoT (Schallmo et al., 2017). Die „Vernetzung 
aller Bereiche von Wirtschaft und Gesellschaft sowie die Fähigkeit, relevante Informationen 
zu sammeln, zu analysieren und in Handlungen umzusetzen“ (BMWi, o. J., S. 4) sind zentrale 
Bausteine der digitalen Transformation und werden durch IoT-Technologien unterstützt. Denn 
durch IoT-Technologien werden die physische und die virtuelle Welt miteinander vernetzt, 
wird eine Datengrundlage aus dieser Vernetzung geschaffen und die datenbasierte Flexibili-
sierung und Automatisierung von Handlungen und Prozessen angestrebt (Atzori et al., 2010; 
S. Li et al., 2015; Miorandi et al., 2012). Demnach besetzen IoT-Technologien eine wichtige 
Rolle in der digitalen Transformation (Zollenkop & Lässig, 2017).  
Innovative Produkte, vernetzte Dienstleistungen und digitale Geschäftsmodelle werden durch 
den Einsatz von IoT-Technologien gefördert und sind Treiber für zusätzliches Wirtschafts-
wachstum, neue Unternehmensgründungen und Wettbewerbsfähigkeit (Saam et al., 2016). 
Somit besitzt die digitale Transformation des Geschäftsmodells, durch IoT-Technologien, eine 
hohe wirtschaftliche Bedeutung in der unternehmerischen Praxis.  
Allerdings hat Deutschland den Anschluss in der digitalen Transformation verpasst und es 
versäumt, wichtige Weichen für die zukünftige Entwicklung der deutschen Industrie im Zeital-
ter der Digitalisierung zu stellen (Keese, 2017; Kreutzer & Land, 2016; Saam et al., 2016). So 
wird die Weltspitze im Bereich Digitalisierung durch Unternehmen aus den USA und Asien 
dominiert: Betrachtet man die nach Marktkapitalisierung Top-30-Unternehmen in einem Land, 
besitzen chinesische Unternehmen mit über 6.900 Patenten4 die mit Abstand höchste welt-
weite Patentdichte im Bereich der Digitalisierung, gefolgt von Unternehmen aus den USA mit 
über 2.300 Patenten. Im Vergleich dazu haben die 30 größten Unternehmen in Deutschland 
im Jahr 2018  lediglich 551 Patente im Bereich der Digitalisierung angemeldet (Mehta & 
Hamke, 2019). 80 % der nach Börsenwert teuersten Unternehmen weltweit bauen ihr Ge-
schäftsmodell auf digitalen Technologien auf und sitzen in den USA und in China (statista, 
                                                          
4 Anzahl der Patentanmeldungen in den Bereichen Artificial „Intelligence and Robotics“, „In-
ternet of Things (industrial IoT)“, „Additive manufacturing (3D printing)“ und „Other“.  
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2019). Der Technologiekonzern Apple aus den USA zum Beispiel ist heute alleine so viel Wert 
wie alle 30-DAX-Unternehmen zusammen (McGee & Chazan, 2020). 
Laut Keese (2017) dominieren Technologieunternehmen aus den USA und China weltweit in 
Sachen Unternehmenswert und Wachstum. Der Ausdruck „Tech Giants, Manufacturing Mid-
gets“ fasst die aktuelle Situation treffend zusammen (Keese, 2017). Auf digitale Technologien 
setzende Firmen werden immer größer und einflussreicher und nutzen das produzierende 
Gewerbe lediglich als verlängerte Werkbank, womit dieses immer kleiner und unbedeutender 
wird (Iansiti & Lakhani, 2014; Keese, 2017). Deutsche Unternehmen sind hier im besonderen 
Maße betroffen, sind sie doch vor allem als Exportweltmeister erstklassiger Maschinen und 
Anlagen bekannt:  
„The risk is that the industries Germany excels at, such as machine building and chemicals, 
could see the same kind of disruption that ravaged sectors such as music and media, as 
digital technology overtakes the hardware-oriented, engineering-based model at the heart of 
what Germany calls ist postwar „economic miracle“ (McGee & Chazan, 2020, S. 2).  
Es ist beunruhigend, wenn der deutsche EU-Kommissar für Digitale Wirtschaft Günther Oet-
tinger zum Status quo der Digitalisierung in Deutschland offen zugibt: „[W]ir haben den An-
schluss verloren“ (Keese, 2017, S. 17). Auch die aktuelle deutsche Bundeskanzlerin Angela 
Merkel zieht zur digitalen Transformation eine eher nüchterne Bilanz. In einem Interview in 
der Financial Times stellt diese fest, dass es ausländischen Technologieunternehmen gelun-
gen sei, sich mit Datendiensten als Intermediäre zwischen deutschen Produzenten und deren 
Kunden in etablierten Industrien zu platzieren und so ein bisher nicht dagewesenes Abhän-
gigkeitsverhältnis zwischen der produzierenden Industrie in Deutschland und ausländischen 
Technologieunternehmen aufzubauen. Der Bundeskanzlerin Angela Merkel weiter folgend 
hat Deutschland diesen wichtigen Schritt der digitalen Transformation verpasst und droht nun 
zur verlängerten Werkbank führender Technologieunternehmen zu werden (McGee & 
Chazan, 2020).  
Es stellt sich die Frage, weshalb sich deutsche, etablierte Unternehmen so schwer mit der 
digitalen Transformation tun und diese nicht konsequent umsetzen, um den Anschluss an die 
Weltspitze nicht zu verlieren. Diese Frage besitzt für deutsche mittelständische Unternehmen 
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besondere Relevanz, schließlich engagieren sich diese bisweilen nur zögerlich bei der digita-
len Transformation und scheuen die Innovation des Geschäftsmodells durch Einführung von 
IoT-Technologien (Müller et al., 2018; Saam et al., 2016).  
Um diese Fragestellung beantworten zu können und praktische Handlungsempfehlungen 
auszusprechen, muss das Phänomen digitale Transformation von Geschäftsmodellen besser 
verstanden werden und müssen Faktoren greifbarer gemacht werden, welche diesen digita-
len Transformationsprozess in mittelständischen Unternehmen beeinflussen. Die vorliegende 
Untersuchung erkundet den digitalen Transformationsprozess zur IoT-gestützten Geschäfts-
modell-Innovation, mit dem Ziel, Faktoren und Kausalmechanismen, die in diesem Transfor-
mationsprozess wirken, zu explorieren und die Interdependenzen zwischen diesen Faktoren 
aufzudecken. Demnach leistet die vorliegende Arbeit einen wichtigen Beitrag für die unter-
nehmerische Praxis, indem eine empirische Datenbasis geschaffen wird und daraus Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet werden, die einen erfolgreichen digitalen Transformationspro-
zess in der unternehmerischen Praxis fördern sollen (siehe hierzu Kapitel 6.3).  
1.5 Aufbau der Arbeit 
Die vorliegende Abhandlung ist in sechs aufeinander aufbauende Kapitel strukturiert. Das 
erste, einleitende Kapitel beginnt mit der Problemstellung und Themenrelevanz in Kapitel 1.1, 
in welchem die wirtschaftliche Bedeutung des Internets der Dinge dargelegt und beschrieben 
wird, wie die Hebung von IoT-Wertschöpfungspotenzialen die Einführung von IoT-Geschäfts-
modellen bedingt. Im sich anschließenden Kapitel 1.2 werden die Forschungsziele aus dem 
Stand der IoT-GMI-Forschung abgeleitet und Forschungsfragen formuliert, welche es im 
Gang der Untersuchung zu beantworten gilt. Das sich anschließende Kapitel 1.3 begründet 
die Wahl des Geschäftsmodells als zentrales Konzept für die Forschungsziele dieser Arbeit 
und bettet die vorliegende Abhandlung in die Strategische-Management- und Entrepreneur-
ship-Forschung ein. Im Anschluss wird in Kapitel 1.4 die Praxisrelevanz dieser Abhandlung 
mithilfe von Zahlen, Daten und Fakten aus der unternehmerischen Praxis dargestellt. Seinen 
Abschluss findet der erste einleitende Teil dieser Abhandlung mit diesem Überblick zum Auf-
bau der Arbeit.  
Das zweite Kapitel stellt den konzeptionellen Bezugsrahmen her und befasst sich mit theore-
tischen Vorüberlegungen zur Vorbereitung der empirischen Untersuchung. Die definitorische 
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Abgrenzung des Begriffs mittelständisches Unternehmen erfolgt in Kapitel 2.1. In dieser wer-
den sowohl quantitative als auch qualitative Definitionen des Mittelstandsbegriffs vorgestellt 
und wird aus diesen eine Arbeitsdefinition für die Zwecke dieser Arbeit hergeleitet. Kapitel 2.2 
subsumiert die definitorische Abgrenzung und Herleitung einer Arbeitsdefinition des Begriffs 
Internet der Dinge und befasst sich mit Stand der Forschung zu bekannten Einflussfaktoren 
der IoT-Implementierung sowie mit dem Einfluss des Internets der Dinge auf Geschäftsmo-
delle und den daraus resultierenden IoT-Geschäftsmodell-Typen. Kapitel 2.3 fokussiert die 
Forschungsfelder Geschäftsmodell und Geschäftsmodell-Innovation. Im ersten Teil des Ka-
pitels werden die wirtschaftliche Entwicklung und die definitorische Abgrenzung dieser beiden 
Begriffe dargestellt, bevor im anschließenden Kapitel Forschungsbeiträge zum Prozess der 
Geschäftsmodell-Innovation dargestellt werden und dargelegt wird, welchen Prozessschritt 
diese Abhandlung fokussiert. Der Stand der Forschung zu Einflussfaktoren der Geschäftsmo-
dell-Innovation wird mithilfe der strukturierten Literaturanalyse im anschließenden Kapitel 
analysiert. Diese Ergebnisse werden, zusammen mit den Befunden zum Stand der Forschung 
zu bekannten Einflussfaktoren der IoT-Implementierung, in Kapitel 2.4 zusammengefasst und 
in Form eines deduktiv gebildeten Leitfragenkatalogs und Kategoriensystems in die empiri-
sche Untersuchung überführt.  
Das dritte Kapitel befasst sich mit der Forschungsmethodik, welche für die Zwecke dieser 
Arbeit gewählt wurde. Das methodische Vorgehen und die Struktur dieser Forschungsarbeit 
werden in Kapitel 3.1 detailliert beschrieben. Zudem werden in diesem Kapitel alle methodi-
schen Entscheidungen in einem fünfstufigen Prozess dargelegt und begründet. Das sich an-
schließende Kapitel 3.2 geht auf die Einhaltung der methodischer Prinzipien ein und be-
schreibt, wie diese im Rahmen der vorliegenden Untersuchung berücksichtigt werden. Kapitel 
3.3 setzt sich mit den Stärken und Schwächen des gewählten methodischen Forschungs-
ansatzes auseinander und bildet den Abschluss des dritten Kapitels.  
Im vierten Kapitel startet die empirische Untersuchung dieser Forschungsarbeit. Dazu wird in 
Kapitel 4.1 eine Vorstudie der Hauptstudie vorgeschaltet, welche dazu dient, das deduktiv 
gebildete Kategoriensystem zu überprüfen und gegebenenfalls um weitere Faktoren zu er-
weitern. Zudem soll die erweiterte Datenbasis aus den Vorstudieninterviews dazu genutzt 
werden, um Ergebnisse der Hauptstudienauswertung zu triangulieren. Im sich anschließen-
den Kapitel 4.2 werden die zuvor selektierten Fälle inhaltlich beschrieben und den gebildeten 
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Vergleichsgruppen zugeordnet. Die genaue Vorgehensweise in der Durchführung der Fall-
studieninterviews ist Inhalt von Kapitel 4.3. Das Vorgehen in der Datenextraktion wird in Ka-
pitel 4.4 detailliert beschrieben. Zudem werden zentrale Ergebnisse der Datenextraktion vor-
gestellt. Kapitel 4.5 befasst sich mit den Ergebnissen der Datenauswertung der zuvor extra-
hierten Daten. Dazu werden die Vergleichsgruppen durch qualitative und quantitative Ver-
gleichsanalysen analysiert, wird das deduktiv, induktiv gebildete Kategoriensystem deskriptiv 
ausgewertet und werden Kausalketten aus der Auswertung der Kodierungsrelationen abge-
leitet.  
Die Interpretation der Daten und die Beantwortung der zuvor gestellten Untersuchungsfragen 
sind Inhalt von Kapitel 5. In diesem werden die zuvor explorierten Kausalketten qualitativ, 
inhaltlich ausgewertet und interpretiert. Kapitel 5.1 befasst sich mit der Wirkung des exponen-
tiellen Trial-and-Error-Vorgehens im Prozess der IoT-GMI und beschreibt verschiedene, indi-
rekte Faktoreinflüsse, die auf diesen Prozess wirken. Das sich anschließende Kapitel 5.2 setzt 
sich mit der Rolle der Unternehmensführung zum Abbau von Adoptionsbarrieren innerhalb 
der Belegschaft im Prozess der IoT-GMI auseinander und legt dar, wie dieser Prozess durch 
zwei verschiedene, vermittelnde Faktoreinflüsse tangiert wird. Die Bedeutung der Investiti-
onsbereitschaft und der Einfluss indirekter Faktoren auf diese werden in Kapitel 5.3 aufge-
zeigt. In Kapitel 5.4 wird die Rolle des IoT-Netzwerks und der Corporate-Venturing-Aktivitäten 
im Prozess der IoT-GMI thematisiert. Auch dieser Prozess wird durch zwei indirekte Faktoren 
beeinflusst, welche ebenfalls Gegenstand dieser Untersuchung sind.  
Das abschließende, sechste Kapitel fasst die Ergebnisse dieser Abhandlung zusammen und 
schließt die Arbeit mit einem Fazit ab. In Kapitel 6.1 werden ihre zentralen Ergebnisse darge-
legt und aus diesen die Implikationen für die IoT-GMI Forschung herausgestellt. Kapitel 6.2 
geht auf die Limitationen der vorliegenden Arbeit ein und zeigt zukünftige Verwendungsmög-
lichkeiten dieser Forschungsergebnisse auf. Das sich anschließende Kapitel 6.3 bringt die 
vorliegende Forschungsarbeit durch die Formulierung von Implikationen und Handlungsemp-
fehlungen für die unternehmerische Praxis zum Abschluss.   
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2 Konzeptioneller Bezugsrahmen und theoretische Vorüberlegungen 
2.1 Mittelständische Unternehmen  
Das Untersuchungsobjekt der vorliegenden Forschungsarbeit stellen mittelständische Unter-
nehmen aus Deutschland dar. Durch diesen gesetzten Fokus wird die Zulassung von Unter-
nehmen in die vorliegende empirische Studie geregelt und die Auswahl der Fälle eingegrenzt. 
Demnach ist eine definitorische Abgrenzung und damit einhergehend eine Operationalisie-
rung des Begriffs notwendig, um eine eindeutige Zuordnung vornehmen zu können und die 
Selektion der Fälle zu ermöglichen.    
Obwohl mittelständische Unternehmen eine hohe wirtschaftliche Bedeutung in Deutschland 
besitzen, befindet sich die Mittelstandsforschung in einem anfänglichen Stadium (Becker & 
Fischer, 2008), in welcher Begriffe wie Mittelstand, Familienunternehmen, kleine und mittlere 
oder mittelständische Unternehmen teils synonym und uneinheitlich verwendet werden (Dam-
ken, 2007; Hamer, 1990). Eine einheitliche Definition für das Untersuchungsobjekt mittelstän-
disches Unternehmen ist bislang nicht erfolgt und befindet sich noch im Entwicklungsprozess 
(Becker & Fischer, 2008). Insbesondere besteht für den deutschen Begriff Mittelstand eine 
Vielzahl von Definitionen. Zum Beispiel kam Gantzel in seiner wissenschaftlichen Untersu-
chung bereits 1962 auf 190 existierende Mittelstandsdefinitionen (Gantzel, 1962).  
Im Rahmen der Mittelstandsforschung haben sich jedoch drei unterschiedliche Definitionsar-
ten durchsetzen können: Definitionen, welche auf rein quantitativen Faktoren basieren, sol-
che, die qualitative Faktoren bevorzugen, und solche, die quantitative und qualitative Fakto-
ren integrieren (Becker, Ulrich & Botzkowski, 2017). Während sich gängige Definitionen klei-
ner und mittlerer Unternehmen (KMU) stärker an quantitativen Größenklassen orientieren, 
integrieren etablierte Mittelstandsdefinitionen qualitative gesellschaftlich-strukturelle Perspek-
tiven (Becker & Fischer, 2008).  
Zu den bedeutendsten quantitativen Definitionen für kleine und mittlere Unternehmen gehö-
ren die Definitionen der Kommission der Europäischen Union und die des Instituts für Mittel-
standsforschung Bonn (IfM Bonn). Daneben existieren vielfältige Definitionen für KMU, wel-
che die Betriebsgröße, bemessen an den Mitarbeiterzahlen oder Umsatzerlösen, als Diffe-
renzierungskriterium verwenden (Wallau, 2005).  
 
S e i t e  | 35 
 
Die EU-Kommission definiert kleine, mittlere und große Unternehmen auf Basis der Mitarbei-
terzahlen und des Umsatzes oder der Bilanzsumme. In ihrer Empfehlung5 zur Definition von 
Kleinstunternehmen sowie kleinen und mittleren Unternehmen schlägt sie folgende Schwel-
lenwerte vor:   








in EUR p.a. 
Kleinst Bis 9 Bis 2 Mio. Bis 2 Mio. 
Klein Bis 49 Bis 10 Mio. Bis 10 Mio. 
Mittel Bis 249 Bis 50 Mio. Bis 43 Mio.  
Das IfM Bonn nimmt eine ähnliche quantitative Einteilung vor und definiert KMU entlang der 
folgenden Schwellenwerte (IfM Bonn, o.A.a):  




Umsatz in EUR 
p.a. 
Kleinst Bis 9 Bis 2 Mio. 
Klein Bis 49 Bis 10 Mio. 
Mittel Bis 249 Bis 50 Mio. 
(KMU) zusammen Unter 500 Bis 50 Mio. 
Diese rein quantitative und einfache Zuordnung im Bereich KMU geht jedoch zu Lasten wich-
tiger gesellschaftlich-struktureller Wesensmerkmale mittelständischer Unternehmen (Dam-
ken, 2007). In der wissenschaftlichen Diskussion sind vielfältige Merkmalsausprägungen und 
Charakteristika mittelständischer Unternehmen diskutiert worden (Pfohl & Arnold, 2006). Laut 
Becker und Fischer (2008) sowie Hausch (2004) haben sich in der wissenschaftlichen Dis-
kussion folgende Merkmale hervorgehoben:   
 die wirtschaftliche und rechtliche Selbständigkeit des Unternehmens: Ausschluss kon-
zernabhängiger Tochtergesellschaften, obwohl diese unter quantitativen Gesichts-
punkten durchaus zur Gruppe mittelständischer Unternehmen gehören könnten. Um 
wirtschaftliche und rechtliche Selbständigkeit zu gewährleisten, muss das Unterneh-
men wenigstens im mehrheitlichen Besitz des Unternehmens sein. Fremd- und Eigen-
kapitalquoten spielen dabei keine Rolle.   
                                                          
5 Bekannt gegeben unter Aktenzeichen (K 2003 / 1422). 
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 die Einheit von Leitung, Entscheidung und Verantwortung: Personalunion aus Eigen-
tum und Geschäftsführung. Der Unternehmer ist zugleich Eigentümer und Geschäfts-
führer und somit zentrale Figur im Unternehmen. Dieser plant, entscheidet und kon-
trolliert im Regelfall alleine und trägt das unternehmerische Risiko.  
 Verflechtung von Unternehmen und Eigner: Unternehmensfinanzierung wird haupt-
sächlich durch den Eigentümer gestellt, welcher für diese persönlich haftet und das 
damit verbundene Risiko trägt. Unternehmensbestand ist stark vom Unternehmer ab-
hängig. Das Schicksal des Unternehmers ist vom Erfolg oder Misserfolg des Unter-
nehmens abhängig.  
 Personenbezogenheit der Unternehmensführung: Unternehmer übernimmt persönli-
che Verantwortung für die Aktivitäten und Entscheidungen im Unternehmen und steht 
in besonderer persönlicher Beziehung zu den Mitarbeitern. Das Unternehmen wird 
maßgeblich von der Persönlichkeit des Unternehmens geprägt.   
Daneben spielen noch zahlreiche weitere Merkmale eine Rolle in der Differenzierung mittel-
ständischer Unternehmen, wie zum Beispiel flache Hierarchien oder die persönliche Bezie-
hungen des Unternehmens zum Unternehmensumfeld (Becker & Fischer, 2008). Laut Hausch 
(2004) führen diese Merkmale mittelständischer Unternehmen zu besonderen Kapital-, Ei-
gentums- und Führungsstrukturen und zu einem besonderen Umgang mit Investitionen und 
Innovationen.  
Rücken qualitative Wesensmerkmale mittelständischer Unternehmen ins Zentrum der defini-
torischen Abgrenzung, entsteht ein Zielkonflikt zwischen der einfachen quantitativen Größen-
zuordnung und der Berücksichtigung wichtiger qualitativer Wesensmerkmale mittelständi-
scher Unternehmen (Wallau, 2005). Um diesen Zielkonflikt zu entschärfen, haben sich Mittel-
standsdefinitionen durchgesetzt, welche qualitative Kriterien einsetzen oder quantitative und 
qualitative Kriterien kombinieren (Becker, Ulrich, Botzkowski et al., 2017).  
Zur ersten Gruppe gehört die Mittelstandsdefinition des IfM Bonn, welche auf gesellschaftlich-
strukturellen Perspektiven basiert und die Einheit von Eigentum und Leitung als differenzie-
rendes Kriterium ins Zentrum setzt. Für die Selektion mittelständischer Unternehmen in em-
pirischen Analysen empfiehlt das IfM Bonn folgende Definition zur Abgrenzung mittelständi-
scher Unternehmen:  
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„In einem mittelständischen Unternehmen  
 halten bis zu zwei natürliche Personen oder ihre Familienangehörigen (direkt oder in-
direkt) mindestens 50 % der Anteile eines Unternehmens,  
 diese natürlichen Personen gehören der Geschäftsführung an.  
Die Begriffe Mittelstand, Familienunternehmen, Eigentümerunternehmen und familienge-
führte Unternehmen sind nach Definition des IfM Bonn als Synonyme anzusehen.  
Die Schnittmenge von mittelständischen Unternehmen/Familienunternehmen und unabhän-
gigen kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) ist sehr groß. Zugleich zählen aber auch 
Unternehmen mit 500 und mehr Beschäftigten oder mehr als 50 Mio. € Jahresumsatz zum 
Mittelstand/Familienunternehmen, wenn sie die oben genannten Kriterien erfüllen.  
Kleine und mittlere Unternehmen, die in Abhängigkeit zu einem anderen Unternehmen ste-
hen, erfüllen hingegen die Mittelstandsdefinition nicht“ (IfM Bonn, o. A.b). 
Betrachtet man die Definition des IfM Bonn, wird deutlich, dass die qualitativen Merkmale 
eines Unternehmens von zentraler Bedeutung sind und dessen Zugehörigkeit in eine Unter-
nehmensklasse regeln. Quantitative Kriterien finden in dieser Definition keine direkte Anwen-
dung; es wird lediglich der Hinweis gegeben, dass auch KMU (diese sind quantitativ zugeord-
net, siehe oben) und Unternehmen mit 500 und mehr Beschäftigten dieser Gruppe angehören 
können.  
Zur zweiten Gruppe gehört zum Beispiel das Mittelstandsverständnis des Europäischen Kom-
petenzzentrums für angewandte Mittelstandsforschung an der Universität Bamberg (EKAM), 
welches die folgenden quantitativen Schwellenwerte und qualitativen Kriterien integriert und 
von Becker und Fischer (2008) entwickelt wurde:  






Kleinst Bis ca. 30 Bis 6 Mio.  Alle eigentümergeführten Unterneh-
men und Familienunternehmen 
Klein Bis ca. 300 Bis 60 Mio. 
 
S e i t e  | 38 
 
Mittel Bis ca. 3.000 Bis 600 Mio. 
 Managementgeführte Unternehmen 
bis zu einer Mitarbeiterzahl von ca. 
3.000 Mitarbeitern und/oder bis zu 
einer Umsatzgröße von ca. 600 Mio. 
Euro  
 Unternehmen, die beide Definitions-
merkmale aufweisen 
Groß Über 3.000  Über 600 
Mio. 
Die stärksten Differenzierungsmerkmale dieses Mittelstandsverständnisses, im Vergleich zur 
qualitativen Definition des IfM Bonn, sind die Erweiterung des Merkmals Leitungsstruktur auf 
managementgeführte Unternehmen und die Integration quantitativer Größenklassen. Denn 
laut Becker und Fischer (2008) ist eine streng dichotome Differenzierung nicht mehr zeitge-
mäß, um die aktuelle unternehmerische Praxis abzubilden. Zudem können durchaus fremd-
geführte oder konzernabhängige Unternehmen Strukturen und Merkmale mittelständischer 
Unternehmen aufweisen oder sich im eigenen Verständnis als solche betrachten. Des Weite-
ren stellen diese fest, dass die dogmatische Differenzierung von Einheit und Leitung klassi-
scher Definitionsansätze heute zunehmend kritisch betrachtet wird und neuere Forschungs-
ergebnisse von einer stärkeren Bedeutung der Verflechtung von Unternehmen und Eigentü-
mern ausgehen, womit auch „managergeführte Unternehmen mittelständisch sein können“ 
(Becker & Fischer, 2008, S. 16). Laut Becker und Fischer (2008) sollen die genannten quan-
titativen Schwellenwerte hier nur als Näherungsgrößen verstanden werden und sich der qua-
litativen Betrachtung unterwerfen. Diese Näherungsgrößen wurden unter anderem anhand 
der Studie „Lessons from Germany’s midsize giants“ des Wissenschaftlers Simon aus dem 
Jahre 1992 abgeleitet, in welcher dieser zu einem Schwellenwert von ca. 2.900 Mitarbeitern 
für mittelständische zu großen Unternehmen in Deutschland gelangt  (Becker & Fischer, 
2008). Demnach liefern diese ein genaueres Bild großer deutscher Mittelstandsunternehmen.   
Obwohl quantitative Schwellenwerte angegeben werden, soll die Zuordnung in eine Unter-
nehmensklasse laut Becker und Fischer (2008) maßgeblich durch die oben genannten quali-
tativen Kriterien erfolgen.  
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Für die vorliegende Forschungsarbeit wird das Mittelstandsverständnis des EKAM zugrunde 
gelegt, da dieses quantitative und qualitative Kriterien integriert und der heutigen Unterneh-
menspraxis besser entspricht. Zudem hebt es gängige Schwellenwerte deutlich an, wodurch 
es sich für die im internationalen Vergleich deutlich größeren deutschen mittelständischen 
Unternehmen besser eignet (Becker, Ulrich, Botzkowski et al., 2017).  
2.2 Internet der Dinge 
2.2.1 Definitorische Abgrenzung und wissenschaftliche Entwicklung  
Die noch junge wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem IoT hat noch keine einheitli-
che Definition hervorgebracht (Atzori et al., 2010; Borgia, 2014; I. Lee & Lee, 2015). Stattdes-
sen werden aktuelle Definitionen stark von der eingenommenen Perspektive und dem For-
schungsbereich geprägt, für welche sie formuliert werden (S. Li et al., 2015; Mishra et al., 
2016). Atzori et al. (2010) stellen fest, dass der Begriff IoT zu einem Kollektivum ohne genaue 
Definition geworden ist, und nennen drei Gründe für diese Entwicklung: Zum einen entstan-
den Definitionen auf Basis von Assoziationen, die nur einzelne Technologien bzw. Einzelas-
pekte abdeckten und die definitorische Metaebene des Begriffs ignorieren. Zum anderen müs-
sen IoT-Definitionen auch immer in einen zeitlichen Kontext gerückt werden, wodurch techni-
sche Fortschritte und zukünftige Entwicklungen in diesem Forschungsfeld zu einem späteren 
Zeitpunkt in diesen Definitionen unbeachtet bleiben. Letztlich werden IoT-Definitionen auch 
immer durch die Interessen, die Perspektiven, die Forschungsbereiche und die Paradigmen 
der Forschenden geprägt, sodass sie einen subjektiven Charakter einnehmen können (Atzori 
et al., 2010).  
Perspektiv-, technologie- und bereichsübergreifend besteht Konsens darüber, dass das IoT 
ein globales, dynamisches Netzwerk darstellt, in welchem eindeutig identifizierbare physische 
Geräte miteinander verbunden sind, Daten untereinander systemübergreifend ausgetauscht 
werden und die Zusammenarbeit zwischen diesen geregelt wird (Atzori et al., 2010; Miorandi 
et al., 2012; Xu et al., 2014).  
Die häufig verwendete IoT-Definition des CERP6 fasst das IoT wie folgt zusammen:  
                                                          
6 CERP steht für Cluster of European Research Projects. Zielsetzung des CERP ist es, die Einführung 
und Diffusion von IoT-Technologien und Anwendungen auf europäischer Ebene zu fördern und IoT- Pro-
jekte und Forschungsaktivitäten innerhalb des Netzwerks zu koordinieren.  
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„dynamic global network infrastructure with self-capabilities based on standard and interoper-
able communication protocols where physical and virtual ‘things’ have identities, physical at-
tributes, virtual personalities and use intelligent interfaces, and are seamlessly integrated into 
the information network“ (CERP, 2010, S. 43–44).  
Das CERP (2010) stellt weiterhin fest, dass „Dinge“ im IoT befähigt werden, soziale und wirt-
schaftliche Prozesse aktiv mitzugestalten, indem sie untereinander kommunizieren, mit ihrer 
Umwelt interagieren sowie Entscheidungen, Prozesse und Aktionen autonom, durch Wissen-
saustausch ausführen, welche die reale Welt beeinflussen und eine Interaktion mit dem Men-
schen nicht mehr zwingend voraussetzen. Die Datengenese, der Datenaustausch und die 
Dateninterpretation sind zentrale Voraussetzungen, um im IoT Entscheidungen, Prozesse 
und Aktionen automatisiert ausführen zu können (CERP, 2010). Atzori et al. (2010) stellen 
hierzu fest, dass zur Definition des IoT drei unterschiedliche Perspektiven differenziert werden 
sollten: die objekt-, netzwerk- und wissenszentrierte IoT-Perspektive.  
Ausgehend von einer objektzentrierten Perspektive kann IoT als System zur Erfassung und 
Vernetzung der realen und virtuellen Welt verstanden werden (Datengenese). Grundlage hier-
für ist die Datengenese durch Sensoren und Aktoren am realen Objekt, welche zum Beispiel 
durch RFID- und NFC-Technologie erreicht werden kann (Perera & Vasilakos, 2016).  
Die netzwerkzentrierte Perspektive stellt IoT als System zum effizienten und systemübergrei-
fenden Datenaustausch zwischen den im Netzwerk verbundenen realen Objekten dar (Da-
tenaustausch). Technologische Grundlage sind Übertragungsstandards (zum Beispiel IP-Pro-
tokolle), Cloud-Computing-Softwarelösungen, zur Erreichung einer schnelleren und breiteren 
Dateninterkonnektivität, oder die Einführung von standardisierten IoT-Datenplattformen zum 
standardisierten systemübergreifenden Datenaustausch (Xu et al., 2014).  
Letztlich kann IoT aus einer semantischen, wissenszentrierten Perspektive definiert werden 
(Dateninterpretation). In dieser steht die Datenanalyse und Datenauswertung im Zentrum der 
Betrachtung. IoT-Zielsetzung ist es hier, datenbasiertes Wissen zu generieren, um Handlun-
gen, Aktionen, Entscheidungen und Prozesse zwischen den im Netzwerk befindlichen realen 
Objekten zu regeln. Technologische Grundlage ist unter anderem die Verarbeitung und Inter-
pretation großer Datenmengen durch Big-Data-Analytics und Machine-Learning (Borgia, 
2014).   
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Obwohl sich die verschiedenen Perspektiven und Definitionen voneinander unterscheiden, ist 
in diesen eine gemeinsame Schnittmenge zu erkennen (Madakam et al., 2015). Die meisten 
Definitionen stellen darauf ab, dass Daten und Informationen durch physische Objekte gene-
riert werden, die mithilfe verschiedener Technologien über ein Netzwerk miteinander kommu-
nizieren und diese Daten austauschen (Mishra et al., 2016). Die folgende Tabelle fasst gän-
gige IoT-Definitionen übersichtlich zusammen.  
Tabelle 4: Übersicht gängiger IoT-Definitionen (eigene Darstellung) 
Autor (Jahr, Seite) Definition (Originaltext)  
Atzori et al. (2010, S. 2787) „The basic idea of this concept is the perva-
sive presence around us of a variety of things 
or objects – such as Radio-Frequency Identi-
fication (RFID) tags, sensors, actuators, mo-
bile phones, etc. – which, through unique ad-
dressing schemes, are able to interact with 
each other and cooperate with their neighbors 
to reach common goals.“  
Bello und Zeadally (2016, S. 1172) „The IoT is a radical evolution of the current 
Internet, which has been transformed from 
providing human interconnection into a net-
work of interconnected devices. These de-
vices interact with the physical world using In-
ternet protocols and standards in order to col-
lect data from the environment. The IoT will 
enable the transformation of sensed or gath-
ered data into intelligent information, thus em-
bedding intelligence into our environment. In 
addition, the IoT will involve billions of devices 
that have the ability to report their location, 
identity, and history over wireless connec-
tions.“ 
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Díaz et al. (2016, S. 100) „The IoT can be defined as a set of intercon-
nected things (humans, tags, sensors, and so 
on) over the Internet, which have the ability to 
measure, communicate and act all over the 
world. The key idea of the IoT is to obtain in-
formation about our environment to under-
stand and control and act on it.“ 
Gubbi et al. (2013, S. 1649) „Interconnection of sensing and actuating de-
vices providing the ability to share information 
across platforms through a unified framework, 
developing a common operating picture for 
enabling innovative applications. This is 
achieved by seamless ubiquitous sensing, 
data analytics and information representation 
with Cloud computing as the unifying frame-
work.“ 
Georgakopoulos und Jayaraman (2016, 
S. 1043) 
„At this point, we can define IoT as the next 
evolution of the internet that (1) incorporates 
billions of internet-connected sensors, cam-
eras, wearables, smart phones, and other 
smart IoT devices, (which we are collectively 
referred to as IoT ‘things’) and (2) IoT devices 
are capable of communicating and consulting 
with one another without human intervention.“ 
Miorandi et al. (2012, S. 1497) „the term ‘Internet-of-Things’ (IoT) is broadly 
used to refer to both: (i) the resulting global 
network interconnecting smart objects by 
means of extended Internet technologies, (ii) 
the set of supporting technologies necessary 
to realize such a vision (including e.g. RFIDs, 
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sensor/actuators, machine-to-machine com-
munication devices, etc.) and (iii) the ensem-
ble of applications and services leveraging 
such technologies to open new business and 
market opportunities.“ 
S. Li et al. (2015, S. 244) „However the fundamental of IoT implies that 
objects in an IoT can be identified uniquely in 
the virtual representations. Within an IoT, all 
things are able to exchange data and if 
needed, process data according to predefined 
schemes.“ 
Uckelmann et al. (2011, S. 8) „The future Internet of Things links uniquely 
identifiable things to their virtual representa-
tions in the Internet containing or linking to 
additional information on their identity, status, 
location or any other business, social or pri-
vately relevant information at a financial or 
non-financial pay-off that exceeds the efforts 
of information provisioning and offers infor-
mation access to non-predefined participants. 
The provided accurate and appropriate infor-
mation may be accessed in the right quantity 
and condition, at the right time and place at 
the right price. The Internet of Things is not 
synonymous with ubiquitous / pervasive com-
puting, the Internet Protocol (IP), communica-
tion technology, embedded devices, its appli-
cations, the Internet of People or the Intranet / 
Extranet of Things, yet it combines aspects 
and technologies of all of these approaches.“ 
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Die vorliegende Abhandlung befasst sich mit mittelständischen Unternehmen aus der indust-
riellen Produktion. Die Integration von IoT-Anwendungen und -Technologien im industriellen 
Bereich wird als Industrial Internet of Things oder IIoT bezeichnet (Kiel, Müller et al., 2017). 
Zudem hat sich im deutschsprachigen Raum die Bezeichnung Industrie 4.0 zum Teil als Sy-
nonym zum IIoT durchgesetzt (Lasi et al., 2014).  
Der Begriff Industrie 4.0 wurde erstmalig während einer Präsentation auf der Hannover-
Messe im Jahre 2011 verwendet und soll auf die vierte industrielle Revolution hinweisen, die 
mit der Anwendung von IoT im industriellen Sektor ausgelöst wird und sich den drei zuvor 
vollzogenen industriellen Revolutionen (1. Mechanisierung der Produktion durch Wasser- und 
Dampfkraft, 2. Einführung der Massenproduktion durch Elektrifizierung und 3. Automatisie-
rung der Produktion durch Elektrotechnik und Informationstechnologie) anschließt (Becker, 
Ulrich & Botzkowski, 2017). Die Bezeichnung „4.0“ lehnt sich dabei an die Bezeichnung von 
Softwareversionen an und soll auf den IKT-Hintergrund dieser vierten industriellen Revolution 
hindeuten (Sejdic, 2019) .  
Im IIoT werden verschiedene IoT-Technologien in den industriellen betrieblichen Wertschöp-
fungsketten angewendet, wie zum Beispiel Sensortechnologien in der Eingangslogistik oder 
Datenanalysen im Kundendienst, um Wertschöpfungspotenziale in diesen zu heben. Die vor-
liegende Arbeit unterscheidet in der Bezeichnung nicht zwischen IoT und IIoT und verwendet 
diese Begriffe synonym.  
Wie aus der obigen Beschreibung hervorgeht, kann dem IoT keine einheitliche Definition ver-
liehen werden. Vielmehr befindet sich die Definition des IoT in einem stetigen Entwicklungs-
prozess in Wissenschaft und Praxis und ist stark von der eingenommenen Perspektive ab-
hängig (Atzori et al., 2010; S. Li et al., 2015). Für die Zwecke der vorliegenden Forschungs-
arbeit wird eine semantische Perspektive eingenommen und IoT als technologisches Netz-
werk definiert, das unterschiedliche Technologien umfasst, die gemeinschaftlich angewendet 
werden, um die physische und virtuelle Welt zu vernetzen, eine Datengrundlage aus dieser 
zu schaffen, mit dem Ziel, ein besseres Verständnis der Kundenwünsche und zusätzliche 
Flexibilisierung und Automatisierung von Handlungen und Prozessen zu erreichen (Atzori et 
al., 2010; S. Li et al., 2015; Miorandi et al., 2012). 
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2.2.2 Stand der Forschung zu allgemeinen Einflussfaktoren der IoT-Implementierung 
Die vorliegende Forschungsarbeit befasst sich mit der Identifikation und Analyse organisatio-
naler Einflussfaktoren und Kausalmechanismen, die bei der Einführung von IoT-Geschäfts-
modellen in Mittelstandsunternehmen wirken.  
Im Fokus stehen organisatorische Einflussfaktoren, die im Gang der weiteren empirischen 
Untersuchung identifiziert und auf mögliche kausale Ursache-Wirkungs-Beziehungen analy-
siert werden sollen. Hierzu werden im Folgenden die Forschungsintensität und die Bereiche 
der IoT-Forschung sowie der aktuelle Forschungsstand zu allgemeinen Treibern und Barrie-
ren in der Implementierung und Diffusion von IoT-Technologien und Anwendungen im Unter-
nehmen betrachtet. Die Darstellung der wissenschaftlichen Diskussion zu allgemeinen Trei-
bern und Barrieren (zusammengefasst als Einflussfaktoren) wird entlang der drei Kategorien 
Technologie, Organisation und Mitarbeiter strukturiert. Innerhalb dieser Kategorien werden 
unterschiedliche Faktoren vorgestellt, die die Einführung und Diffusion von IoT-Technologien 
im Unternehmen unterstützen (hier beschrieben als Treiber) oder hindern (hier beschrieben 
als Barrieren). Abschließend erfolgt die Zusammenfassung der Ergebnisse in einem über-
sichtlichen Schaubild. Zweck der folgenden Literaturanalyse ist es, eine weitere Quelle zur 
Datentriangulation in der Datenauswertung der empirischen Untersuchung zu schaffen und 
dieses Wissen in die Interpretation der Ergebnisse zu integrieren (Flick, 2012c).   
Die Forschungsintensität im IoT-Bereich und ihre wissenschaftliche Relevanz lässt sich unter 
anderem an der Anzahl der wissenschaftlichen Publikationen messen (Ball, 2014). Die un-
tenstehende Grafik zeigt die Anzahl der wissenschaftlichen Publikationen für die Begriffe In-
ternet der Dinge, IoT oder Internet of Things der Zitationsdatenbank Web of Science. Wie aus 
dieser hervorgeht, stieg die Anzahl der Publikationen seit der erstmaligen Erwähnung des 
Begriffs IoT im Jahre 1999 von einer Publikation im Jahre 2001 auf 350 Publikationen im 
Jahre 2018 stark an.  
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Wie aus untenstehendem Schaubild hervorgeht, liegt der aktuelle Forschungsschwerpunkt 
mit einem relativen Anteil von ca. 75 % in technologisch geprägten Forschungsbereichen wie 
der Telekommunikations- und Informationstechnologie (ca. 34 %), der Elektrotechnik (ca. 
11 %) und der Umwelttechnologien (ca. 30 %). Dagegen sind aktuelle wissenschaftliche Bei-
träge, die dem Wirtschafts- und Managementbereich zugeordnet werden, mit insgesamt et-
was über 23 % in der Forschungslandschaft unterrepräsentiert.7  
                                                          
7 Die Kategorisierung der wissenschaftlichen Artikel basiert auf Kategorien, die durch Web of Science defi-
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Anzahl der Publikationen p.a.
TOPIC: (IoT OR Internet der Dinge OR Internet of Things) Timespan=1945-2019. Indexes=SSCI.
Abbildung 1: IoT-Publikationsverlauf (in Anlehnung an Web of Science Citation Report; Stand: 21.03.2020) 
 
S e i t e  | 47 
 
 
Abbildung 2: Relative Verteilung der wissenschaftlichen Artikel im Bereich „Internet of Things“ in den zehn wichtigsten 
Web-of-Science-Kategorien (Darstellung: Web of Science Report; erstellt am 11.02.2020) 
Ausgehend von einer definitorischen, phänomenologischen IoT-Auseinandersetzung (siehe 
hierzu insbesondere die Beiträge von Atzori et al.; S. Li et al., 2015) lag der initiale wissen-
schaftliche Schwerpunkt auf konzeptionellen Forschungsbeiträgen zu IoT-Anwendungen und 
deren wirtschaftlichen Potenzialen in unterschiedlichen Anwendungsfeldern und Branchen 
(Mishra et al., 2016), wie zum Beispiel der Nutzung von IoT im Gesundheitswesen (Atzori et 
al., 2010; Bendavid et al., 2010; Thuemmler et al., 2007), in der Stadtentwicklung (Ben Letaifa, 
2015; Kamel Boulos & Al-Shorbaji, 2014; Miorandi et al., 2012; Silva et al., 2018), im Bereich 
des Umweltschutzes (Esmaeilian et al., 2018; Kamel Boulos & Al-Shorbaji, 2014; Tao et al., 
2014) und in der industriellen Fertigung (Kang et al., 2016; Moeuf et al., 2018; Zhong et al., 
2017).  
Die sich anknüpfende wissenschaftliche Auseinandersetzung zu Voraussetzungen und Her-
ausforderungen in der Implementierung und Diffusion von IoT-Technologien und -Anwendun-
gen ist stark von einer technologischen Perspektive aus dem Bereich der Informations- und 
Kommunikationstechnologien (IKT) geprägt (I. Lee & Lee, 2015; S. Li et al., 2015; Mishra et 
al., 2016). Entlang der bereits vorgestellten drei IoT-Perspektiven Datengenese, Datenaus-
tausch und Dateninterpretation (Atzori et al., 2010) wurden verschiedene technologische Fak-
toren beschrieben, die die IoT-Implementierung und -Diffusion im Unternehmen erschweren. 
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Das folgende Unterkapitel widmet sich diesen technologischen Faktoren. Obwohl die vorlie-
gende Arbeit die Identifikation und Analyse organisationaler Einflussfaktoren und Kausalme-
chanismen in der IoT-GMI zum Ziel hat, sollen diese technologischen Herausforderungen zur 
Vollständigkeit im Folgenden kurz dargestellt werden. Im Anschluss werden Faktoren der Ka-
tegorien Organisation und Mitarbeiter vorgestellt, die laut wissenschaftlicher Diskussion all-
gemein auf die Implementierung von IoT-Technologien und -Anwendungen wirken.  
Faktor Technologie 
Zu den technologischen Faktoren zählen insbesondere Herausforderungen in der Energie-
versorgung dezentraler Sensoren, der Konnektivität verschiedener Datenformate und IoT-
Systeme sowie der Abwehr von Cyberangriffen und im Umgang mit dem Datenschutz.  
Im Kontext der IoT-Datengenese sind dies insbesondere Beiträge zu technologischen Her-
ausforderungen in der Energieversorgung und dem schonenden Energieeinsatz dezentraler 
Sensoren und Aktoren, die im IoT-System Umgebungs- und Umweltdaten sammeln und über-
mitteln sollen. Laut Akgül und Canberk (2016) stellt die Energieversorgung der Sensoren und 
Aktoren eine wichtige technologische Barriere in der Diffusion von IoT-Technologien dar: 
„However, communication between these ‚things‘ reduces their lifetimes because of the bat-
tery limitation. Due to this reason, energy efficiency has become one of the most important 
challenge in loT“ (Akgül & Canberk, 2016, S. 52). Huang et al. (2017) folgend werden der 
zunehmende dezentrale Einsatz von Sensoren und Aktoren und die damit einhergehenden 
stark steigenden Bedürfnisse der Datengenese und des Datentransfers dieses Problem ver-
stärken und den Einsatz dezentraler Netzwerksensoren einschränken.  
Im Bereich des IoT-Datenaustausches und der Dateninterpretation stehen Herausforderun-
gen in der Datenkonnektivität unterschiedlicher Datensysteme und -formate dem Einsatz von 
Cloud-Computing-Anwendungen und IoT-Plattformen zur Überwindung dieser Konnektivitäts-
probleme und der Entwicklung von Datenstandards im Fokus der Betrachtung.  
Besonders in der industriellen Anwendung von IoT, dem Industrial Internet of Things bzw. der 
Industrie 4.0, werden Herausforderungen in der unternehmensübergreifenden vertikalen und 
horizontalen Integration der Wertschöpfungsketten und dem dadurch bedingten Datenaus-
tausch zwischen diesen thematisiert. Eine besondere Herausforderung sind hier die vielen 
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unterschiedlichen Datenformate sowie heterogene Übertragungs- und Schnittstellenstan-
dards, die die Übermittlung und Nutzung der Daten erheblich erschweren (Qiu et al., 2015). 
Können Systeme und Anwendungen nicht miteinander kommunizieren, wird eine ganzheitli-
che systemübergreifende Datenintegration nicht möglich und die grundlegende Funktions-
weise von IoT-Anwendungen ausgehebelt (Xu et al., 2018). Auf diese Weise stellen der un-
ternehmensübergreifende Datenaustausch (Interkonnektivität der Daten bzw. Interoperabili-
tät der Daten oder kurz Datenkonnektivität) und die Schaffung einer integrierten Datenbasis 
wesentliche technologische Herausforderungen in der Diffusion von IoT-Anwendungen dar 
(Xu et al., 2018).  
In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung zu Herausforderungen der IoT-Implementie-
rung und -Diffusion wird das Problem der zum Teil fehlenden Datenkonnektivität in zahlrei-
chen Publikationen diskutiert (Jiang et al., 2018; Kang et al., 2016; Roblek et al., 2016; Wielki, 
2017; Xu et al., 2018). Als ein möglicher Lösungsweg wird die Schaffung von industrieweiten 
Richtlinien und Standards für den Datentransfer und die IoT-gestützte Digitalisierung der 
Wertschöpfungsketten diskutiert. Jedoch gestaltet sich die Einführung und Umsetzung von 
Industriestandards als schwierig. In der heutigen globalisierten Wirtschaft müssen diese ei-
nerseits auf globaler Ebene eingeführt und andererseits den vielfältigen IoT-Technologien und 
-Anwendungen (zum Beispiel mannigfaltige Betriebssysteme sowie verschiedene IoT-Appli-
kationen, Netzwerkkonfigurationen und Dateiformate) gerecht werden. Dies führt zu einer 
enormen Komplexität und erschwert die Problemlösung in der Umsetzung von IoT-Datenstan-
dards und IoT-Richtlinien erheblich (Kiel, Müller et al., 2017; Weber, 2013). Um dieser Her-
ausforderung zu begegnen, fordert Weber (2013) die Schaffung einer internationalen Regu-
lierungsbehörde, die an der Welthandelsorganisation (WTO) oder der Organisation für wirt-
schaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) angesiedelt werden könnte und ver-
bindliche Richtlinien für deren Mitglieder entwickelt. Dem Verlangen nach mehr Standardisie-
rung und Regulierung entgegnen Jiang et al. (2018) mit dem Argument der Ausgewogenheit 
zwischen technologischer Regulierung und technologischem Fortschritt. Mithilfe eines spiel-
theoretischen Ansatzes zeigen sie auf, wie eine zu starke Regulierung technologische Inno-
vationen unterbinden kann. Demnach liegt die primäre Aufgabe der regulierenden Behörden 
darin, institutionelle Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen sich technologischer Fort-
schritt und technologische Regulierung gleichermaßen entwickeln können (Jiang et al., 2018). 
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Neben der Etablierung von IoT-Standards werden weitere Lösungsansätze zur Herausforde-
rung der zum Teil unzureichenden IoT-Datenkonnektivität diskutiert. Zum Beispiel wird die 
Einführung von Labels vorgeschlagen, die die vom Unternehmen genutzten IoT-Standards 
sichtbar kommunizieren und die Suche nach passenden Geschäftspartnern erheblich verein-
fachen und somit die Integration der Wertschöpfungsketten mittels IoT-Technologien be-
schleunigen (Kusiak, 2018). Auch wird der Einsatz von Cloud-Computing-Lösungen vorge-
schlagen. Anders als konventionelle IT-Systeme, die vom Unternehmen angeschafft und be-
trieben werden müssen, handelt es sich bei Cloud-Computing-Softwaresystemen um virtuelle 
IT-Systeme, die über das Internet von Cloud-Computing-Anbietern bereitgestellt und bei Be-
darf von Kunden bzw. Nutzern in Anspruch genommen werden können (Rao et al., 2012). 
Unternehmen, die Cloud-Computing-Softwaresysteme entwickeln, achten bei der Ausgestal-
tung ihrer Dienstleistungen und Angebote auf eine möglichst einfache Datenintegration und 
die damit verbundene Kompatibilität zu möglichst vielen unterschiedlichen Datenformaten, 
Systemen und Applikationen, da eine breite Datenkonnektivität und einfache Datenintegration 
zwei wesentliche Bausteine des Nutzenversprechens für den Kunden und Alleinstellungs-
merkmale für den Cloud-Computing-Anbieter darstellen (Harris et al., 2015).  
Ein weiteres wichtiges IoT-Forschungsfeld ist die Auseinandersetzung mit dem Thema der 
IoT-Cybersecurity und der Datensicherheit in IoT-Systemen, die eine hohe Relevanz in der 
Einführung und Diffusion von IoT-Technologien besitzen (S. Li et al., 2016). Gerade im Hin-
blick auf die massive Vernetzung von physischen Geräten in virtuellen Netzwerken birgt die 
Einführung und Diffusion von IoT-Technologien erhebliche Datenrisiken und ermöglicht neue 
Formen der Datenkriminalität in Form von Cyberangriffen (Frustaci et al., 2018; Weber & Stu-
der, 2016). Die Folgen können gravierend sein. So kann von der Verbindung virtueller Netz-
werke mit der physischen Welt eine Gefahr für Leib und Leben der Anwender ausgehen, wenn 
zum Beispiel erfolgreiche Cyberangriffe in der industriellen Produktion die Kontrolle über Ro-
boter und Produktionsanlagen übernehmen und die Mitarbeiter so gefährden (Bruijn & Jans-
sen, 2017). Weitere Sicherheitsrisiken bestehen in Form von Datenmanipulation, der Daten-
injektion und des Datendiebstahls auf Ebene der Datenerhebung, des Datentransfers und der 
Dateninterpretation (Frustaci et al., 2018; J. Lin et al., 2017). Eine besondere Gefahr geht 
beispielsweise von Denial-of-Service-Angriffen (DoS) aus. Bei dieser Form des Cyberangrif-
fes werden Sensoren und Netzwerkknoten von digitalen Angriffen derart überlastet, dass ihre 
Funktionsweise und Verfügbarkeit ausgehebelt werden (Chen, 2006). Der IoT-Service ist 
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demnach nicht mehr verfügbar und das IoT-System lahmgelegt. Die Angst vor Fremdeinwir-
kung, Industriespionage und Sicherheitslücken wird besonders von mittelständischen Unter-
nehmen als eines der größten Hemmnisse in der Einführung von IoT-Technologien eingestuft 
(Müller et al., 2018). Um sich dem Problem der Cyberkriminalität zu stellen, gibt es verschie-
dene Lösungsansätze. Zu diesen gehört unter anderem die Entwicklung besserer Kryptotech-
nologien, um Daten verschlüsseln und besser schützen zu können (Qiu et al., 2015; Xu et al., 
2018). Neben der Entwicklung neuer Sicherheitstechnologien werden Unternehmen dazu auf-
gefordert, ein Risikomanagement für Datensicherheit im Unternehmen einzuführen und Fra-
gen der Datensicherheit bei allen Entscheidungen und Vorhaben im Unternehmen zu berück-
sichtigen (Wielki, 2017). Urquhart und McAuley (2018) gehen einen Schritt weiter und postu-
lieren die streng lokale Speicherung und Verarbeitung von Daten, um Fremdeinwirkung sei-
tens Dritter möglichst einzudämmen. Dies steht im krassen Widerspruch zur Kooperation mit 
Cloud-Computing-Anbietern, für die der Datentransfer an Dritte unabdingbar ist und mit deren 
Hilfe eine Komplexitätsreduktion im Umgang mit verschiedenen Datenformaten und Datenin-
terpretation schneller und einfacher möglich wird.  
Letztlich müssen zur Bewältigung der genannten technologischen Herausforderungen erheb-
liche Investitionen vom Unternehmen getätigt werden, die insbesondere aufgrund der be-
schränkten Ressourcenausstattung mittelständischer Unternehmen nur schwer zu bewältigen 
sind und eine weitere Hürde in der Einführung von IoT-Technologien darstellen (Haddud et 
al., 2017; Hirsch-Kreinsen, 2016).   
Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit organisationalen Herausforderungen in der 
Implementierung und Diffusion von IoT-Technologien und -Anwendungen befindet sich in ei-
nem anfänglichen Stadium. Besonders die beiden Faktoren Mitarbeiter und Organisation wer-
den in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung zu allgemeinen Einflussfaktoren bezüglich 
der Einführung und Diffusion von IoT-Technologien und -Anwendungen. Das nachfolgende 
Unterkapitel widmet sich dem Faktor Mitarbeiter. Im Anschluss werden Ergebnisse vorge-
stellt, die sich mit dem Faktor Organisation in der Implementierung und Diffusion von IoT-
Technologien und -Anwendungen befassen.  
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Faktor Mitarbeiter  
Die Einführung von IoT-Technologien und -Anwendungen im Unternehmen führt zu Verände-
rungen in den Ablaufstrukturen, Stellenprofilen und Aufgaben der Mitarbeiter und weckt 
Ängste vor dem Arbeitsplatz- oder Machtverlust aufgrund der IoT-Implementierung (Haddud 
et al., 2017; Hirsch-Kreinsen, 2016; Müller & Voigt, 2018; Sung, 2018). In Wissenschaft und 
Praxis herrscht Einigkeit darüber, dass die Implementierung von IoT-Technologien viele Ar-
beitsprozesse automatisieren wird und besonders gering qualifizierte und ältere Mitarbeiter 
von der Digitalisierung dieser Arbeitsprozesse massiv betroffen sein werden:  
„While it is still early to speculate on employment issues with the advent of Industry 4.0, it is 
safe to accept that workers will need to acquire different or an all-new set of skills. This may 
help employment rates go up, but it will also alienate a big sector of workers. The sector of 
workers whose work is perhaps repetitive and routine will face a stiff challenge to keep their 
jobs. New and quite different educational systems must be introduced, but this still does not 
solve the problem for older workers. This is an issue that might take quite a long time to solve“ 
(Sung, 2018, S. 43).  
Ihnen drohen der Arbeitsplatzverlust bzw. massive Auswirkungen auf die eigene Rolle und 
Aufgabenbereiche im Unternehmen (Braccini & Margherita, 2019; Edwards & Ramirez, 2016). 
Die Angst vor diesen negativen Veränderungen kann Adoptionsbarrieren bei den betroffenen 
Mitarbeitern bewirken und die Einführung von IoT-Technologien im Unternehmen erschweren 
(Hirsch-Kreinsen, 2016). Einige Wissenschaftler argumentieren jedoch, dass die IoT-ge-
stützte Digitalisierung der Arbeitsprozesse zu einer Aufwertung der Stellenprofile führen wird 
und so neue Arbeitsplätze entstehen werden (Braccini & Margherita, 2019; Hirsch-Kreinsen, 
2016; Tortorella & Fettermann, 2018). Laut Hirsch-Kreinsen (2016) muss die Ausgestaltung 
der Mensch-Maschine-Interaktion zugunsten der Mitarbeiter erfolgen und der Faktor Mensch 
im Gesamtprozess komplementär zur neuen Technologie eingesetzt werden. Dies setzt vo-
raus, dass das Management neue Arbeitsabläufe und Stellenprofile entwirft, in denen die 
Stärken und Schwächen der maschinellen und menschlichen Arbeit sinnvoll kombiniert wer-
den, um den Gesamtprozess zu optimieren und die Vorteile der IoT-Implementierung für den 
Mitarbeiter greifbarer zu machen (Braccini & Margherita, 2019; Hirsch-Kreinsen, 2016). Auf 
diese Weise kann die Einführung von IoT-Technologien als Chance für die Mitarbeiter wahr-
genommen werden und Adoptionsbarrieren bei diesen abbauen.  
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Eine solche Aufgabe ist nicht einfach und bestätigt die neue Rolle der Mitarbeiterentwicklung 
und des Personalmanagements im Unternehmen. Will die Arbeitstransformation einfacher 
gemacht werden und arbeitsintensivere Aufgaben in wissensbasierte, aufgewertete Rollen 
umwandeln, muss der Mitarbeiter mit entsprechenden Technologien ausgestattet und dazu 
befähigt werden, mit diesen umzugehen. Hier wird deutlich, wie zeit- und kostenintensiv die 
Ausgestaltung der Arbeit 4.0 sein wird und dass nicht alle Unternehmen diesen Herausforde-
rungen gewachsen sein werden. Dies gilt insbesondere für mittelständische Unternehmen, 
die sich bei der Mitarbeiterakquise mit besonderen Herausforderungen konfrontiert sehen und 
in der Ressourcenausstattung limitiert sind (Harris et al., 2015; Hirsch-Kreinsen, 2016).  
Die Einführung und Verwendung von IoT-Technologien im Unternehmen setzt besondere 
Qualifikationen und Fähigkeiten voraus, die sich vom vorhandenen Humankapital des Unter-
nehmens massiv unterscheiden können und die am Arbeitsmarkt nur sehr schwer zu akqui-
rieren sind (Edwards & Ramirez, 2016; Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018; Kergroach, 2017; 
Sung, 2018). Daher wundert es nicht, dass der Mangel an qualifizierten Mitarbeitern, als eine 
wichtige organisatorische Barriere der Digitalisierung angesehen wird: „[C]hallenges with ob-
taining the needed supporting staff with the right skill sets and knowledge […] was seen as 
another key challenge“ (Haddud et al., 2017, S. 1070). So beklagen über 40 % der Unterneh-
men in Deutschland, dass die Digitalisierung aufgrund des Fachkräftemangels massiv einge-
schränkt wird. Hier zeigt sich, wie die Einführung von IoT und die damit einhergehende Digi-
talisierung der Arbeitswelt zu wissensintensiven und hoch qualifizierten Stellenprofilen führt 
und so eine Aufwertung der Arbeitsstellen stattfindet (Madsen & Mikkelsen, 2018). Qualifi-
zierte Mitarbeiter leisten einen wertvollen Beitrag in der Integration neuer technologischer An-
wendungen, indem sie Komplexitäts- und Standardisierungsbarrieren im Umgang mit IoT-
Technologien abbauen und die Kontrolle der Systeme verantworten (Hirsch-Kreinsen, 2016; 
Hsu & Yeh, 2017). Qualifizierte Mitarbeiter, die IoT-Technologien und Anwendungen verste-
hen und beherrschen, sind demnach ein Erfolgsfaktor in der IoT-Implementierung und Diffu-
sion im Unternehmen (Ghobakhloo, 2018; Haddud et al., 2017). Jedoch sind Mitarbeiter mit 
digitalen und IoT-spezifischen Kenntnissen nur sehr schwierig am Markt zu finden und meist 
ist ihre Einstellung aufgrund der hohen Gehälter sehr kostenintensiv.   
Wenn dieser Erfolgsfaktor nicht über die Personalakquise am Markt etabliert werden kann, 
müssen entsprechende digitale Fortbildungs- und Coachingmaßnahmen im Unternehmen 
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eingeführt werden und muss lebenslanges Lernen verankert werden (Kergroach, 2017; L. Li, 
2018; Mohelska & Sokolova, 2018; Müller & Voigt, 2018). Auch Kooperationen mit externen 
Bildungseinrichtungen gewinnen im Umgang mit digitalen Technologien und dem IoT zuneh-
mend an Bedeutung. Hier stehen Ausbildungsstätten und Hochschulen in der Pflicht, Wissen 
aus dem technischen und digitalen Bereich in das Ausbildungscurriculum zu integrieren (Mül-
ler & Voigt, 2018; Šafránková & Šikýř, 2016; Sung, 2018). Unter dem Begriff „Education 4.0“ 
werden digitale Fortbildungs- und Trainingsmaßnahmen zusammengefasst, die die Mitarbei-
ter im Umgang mit digitalen Technologien im Bereich der Industrie 4.0 vorbereiten sollen (Ha-
riharasudan & Kot, 2018). Neben den üblichen Schulungen zur Technologie und deren An-
wendung gehört die transdisziplinäre Projektarbeit zum Trainingscurriculum im Bereich Edu-
cation 4.0, da die fachübergreifende Zusammenarbeit in Projektteams eine sehr wichtige Fä-
higkeit im Umgang mit vernetzten Technologien im Unternehmen darstellt und als weiterer 
Erfolgsfaktor und Treiber der IoT-Implementierung und Diffusion genannt werden muss (Ha-
riharasudan & Kot, 2018). Der Umgang mit komplexen Themen, das zielorientierte Arbeiten, 
die Fähigkeit, sich flexibel an neue Aufgaben und Vorgehensweisen anzupassen, sowie die 
Selbstorganisation und Team- und Kommunikationsfähigkeit sind entscheidende Fähigkeiten 
im Umgang mit digitalen Technologien und zu deren Implementierung (Kazancoglu & Ozkan-
Ozen, 2018; Kergroach, 2017; Sousa & Wilks, 2018). Die neue Rolle des Personalmanage-
ments wird aufgrund des oben beschriebenen Bedarfs an IoT-spezifischen Qualifikationen 
deutlich. Das Personalmanagement muss mittels Entwicklung und Umsetzung einer digitalen 
Personalstrategie den Bedarf an Wissen und Fähigkeiten im Unternehmen erkennen und die-
sen für das Unternehmen bereitstellen (Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2018).  
Mithilfe von Promotionsprogrammen und Maßnahmen, die sich auf Akzeptanzmodelle stüt-
zen, kann das Personalmanagement die Einführung und Diffusion von IoT-Technologien zu-
sätzlich unterstützen und erneut als Treiber der IoT-Implementierung fungieren (Hwang et al., 
2016; Lu et al., 2018). Die Wirksamkeit und Bedeutung von Akzeptanzmodellen zum Abbau 
von Adoptionsbarrieren in der Belegschaft, wie das Technology Acceptance Model (TAM) 
oder die Unified Theory of Acceptance and Use of Technology (UTAUT), werden in der wis-
senschaftlichen Auseinandersetzung zu organisatorischen Treibern und Barrieren in der IoT-
Implementierung ebenfalls diskutiert (Gao & Bai, 2014; Hwang et al., 2016; D. Lin et al., 2018; 
Lu et al., 2018; Mital et al., 2018). Obwohl Akzeptanzmodelle sich in der klassischen Anwen-
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dung auf die Kunden- und Marktakzeptanz neuer Technologien und technologischer Innova-
tionen beziehen (Y. Lee et al., 2003), können diese Modelle auf einen unternehmensinternen 
Kontext angewendet werden, indem der Mitarbeiter als interner Nutzer oder Kunde dieser 
Technologie definiert und die Diffusion im Unternehmen als Ziel gesetzt wird (Mital et al., 
2018). Im Kern gehen diese Modelle davon aus, dass die Akzeptanz einer neuen Technologie 
oder technologischen Innovation zunimmt, je stärker die individuell wahrgenommene Benut-
zerfreundlichkeit und die Nützlichkeit dieser Technologie ausgeprägt sind (Gao & Bai, 2014; 
Y. Lee et al., 2003). Neben diesen beiden Kernfaktoren nehmen der soziale Einfluss (hier 
definiert als Einstellung gegenüber der Technologie im sozialen Umfeld des Nutzers), das 
Kontrollgefühl und der Spaß im Umgang mit der Technologie sowie weitere demographische 
und Persönlichkeitsmerkmale (Mani & Chouk, 2018; Yee-Loong Chong et al., 2015) einen 
wichtigen Einfluss auf die Akzeptanz der Nutzer und sollten in der Ausgestaltung von Promo-
tionsprogrammen und Maßnahmen in der Einführung von IoT-Technologien Berücksichtigung 
finden (Gao & Bai, 2014). So kann das Personalmanagement die Akzeptanz der Mitarbeiter 
erhöhen und Adoptionsbarrieren im Umgang mit IoT-Technologien bei ihnen abbauen, indem 
es zum Beispiel unterstützende Maßnahmen wie Trainings- und Informationsmaterial wäh-
rend des Implementierungsprozesses bereitstellt und dafür Sorge trägt, dass alle Mitarbeiter 
in den grundlegenden Funktionen der neuen Technologien geschult werden (Gao & Bai, 
2014; Mani & Chouk, 2018). Dies verringert das Risiko der technischen Überforderung der 
Mitarbeiter und senkt negative Emotionen bezüglich der technologischen Innovation mit deren 
Integration im Implementierungsprozess (Mani & Chouk, 2018). Die Ausgestaltung der Trai-
ningsprogramme sollte alters- und geschlechtsspezifisch erfolgen, um demographische und 
persönliche Akzeptanzfaktoren explizit zu berücksichtigen (Yee-Loong Chong et al., 2015). 
Zusätzlich kann die Trainingssequenz an diese Faktoren angepasst werden. So ist es zum 
Teil sinnvoll, zuerst die Mitarbeiter zu trainieren, die aufgrund des persönlichen und demogra-
phischen Profils eine zu erwartende hohe Akzeptanz gegenüber der neuen Technologie be-
sitzen, damit diese ihre positive Einstellung auf den Rest der Belegschaft übertragen. Auch 
können sogenannte Buddy-Systeme eingeführt werden, in denen zum Beispiel ältere und jün-
gere Mitarbeiter oder Teams gemeinschaftlich an die neue Technologie herangeführt werden 
und so das soziale Umfeld einzelner Mitarbeiter positiv beeinflusst wird (Yee-Loong Chong et 
al., 2015). Gerade zu Beginn der Implementierung ist die Steuerung der sozialen Effekte sehr 
von Bedeutung, da in dieser Phase für die Mitarbeiter noch keine verlässlichen Daten und 
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Erfahrungswerte mit der Technologie existieren und sie sich von ihrem sozialen Umfeld stark 
beeinflussen lassen (Gao & Bai, 2014). Eine weitere Maßnahme zur Steigerung der techno-
logischen Akzeptanz seitens der Mitarbeiter ist die Organisation einer internen Promotions-
phase oder Roadshow, in der die neue Technologie demonstriert wird und erste Erfahrungen 
mit ihr von den Mitarbeitern gesammelt werden können (Lu et al., 2018). Auch die Unterneh-
mensführung kann einen Beitrag zur Steigerung der Akzeptanz in der Belegschaft leisten, 
indem diese die Vorteile und den Nutzen der technologischen Innovation klar kommuniziert 
und dabei auf den Nutzen und die Auswirkungen für den Mitarbeiter eingeht (Gao & Bai, 2014; 
Harris et al., 2015; D. Lin et al., 2018). Letztlich führt die Angst vor der unkontrollierbaren 
Datensammlung und dem Missbrauch dieser Daten zur persönlichen Leistungskontrolle und 
zu starken Akzeptanzbarrieren. Diese Sicherheitslücken gilt es zu schließen und den verant-
wortungsvollen Umgang mit persönlichen Daten transparent zu machen (Mani & Chouk, 
2018).  
Faktor Organisation 
Dem Personalmanagement und der Unternehmensführung kommt also eine besondere Rolle 
in der Stärkung der Mitarbeiterakzeptanz zu. Sie sind in der Verantwortung, geeignete Maß-
nahmen, Programme und Mittel einzusetzen, um den Mitarbeitern ihre Ängste und Befürch-
tungen zu nehmen und Begeisterung für die neue Technologie zu wecken. Darüber hinaus 
steht die Unternehmensführung in der Verantwortung, einen Transformationsprozess im Un-
ternehmen anzustoßen, in dem die Organisationsstruktur, die Prozesse und die Unterneh-
menskultur auf die Bedürfnisse der IoT-Implementierung und -Diffusion angepasst werden 
(Kiel, Arnold et al., 2017; Mohelska & Sokolova, 2018; Sjödin et al., 2018; Wielki, 2017). Zu-
dem obliegt ihr die Entwicklung einer umfassenden digitalen Strategie, die den Veränderungs-
prozess anleiten und wichtige Umsetzungsmaßnahmen hervorbringen muss (Mohelska & So-
kolova, 2018). Wie bereits gezeigt, liegt das IoT-Wertschöpfungspotenzial in der Integration 
der Wertschöpfungskette im Unternehmen und zwischen dem Unternehmen und seinem 
Netzwerk. Zur Hebung dieser IoT-Potenziale sind zum Teil weitreichende Veränderungen in 
der gesamten Ablauf- und Aufbaustruktur der Organisation sinnvoll (Xu et al., 2018). Die 
transdisziplinäre Zusammenarbeit sowie die Kommunikation und der Datenaustausch über 
Abteilungs- und Unternehmensgrenzen hinweg können mithilfe einer durchlässigen, flexiblen 
und kollaborativen Organisationsstruktur gefördert werden (Hirsch-Kreinsen, 2016; Xu et al., 
 
S e i t e  | 57 
 
2018). Zum Beispiel kann dies mit der Einführung von Projektstrukturen im Unternehmen oder 
von bereichsübergreifenden Teams geschehen, die in Netzwerkstrukturen und Plattformen 
zusammenarbeiten (Kusiak, 2018). Diese transitiven Aufbaustrukturen sollen einen intensi-
ven Wissensaustausch ermöglichen, den komplexen Herausforderungen der Digitalisierung 
begegnen und eine unternehmerische, explorative sowie innovationsfreudige Unternehmens-
kultur fördern (Bokrantz et al., 2017; Mohelska & Sokolova, 2018; Prause & Atari, 2017). Die 
Transformation betrifft nicht nur die Aufbaustruktur des Unternehmens. Bestehende Arbeits-
routinen und standardisierte Prozessabläufe führen zu starren Ablaufstrukturen, die die Pro-
zessveränderungen und Implementierung einer digitalen Geschäftskultur erheblich erschwe-
ren (Sjödin et al., 2018; Ślusarczyk, 2018). Mit der Einführung von Projektteams und der Zu-
sammenarbeit auf Plattformen können starre Prozessstrukturen aufgeweicht und agiler ge-
staltet werden. Dies kann zu einer schnelleren Reaktionsfähigkeit auf das sich rasch verän-
dernde digitale Marktumfeld führen und die Entwicklungszyklen digitaler Technologien, Ser-
vices und Anwendungen verkürzen (Sjödin et al., 2018). Zudem sollte der neuen, zentralen 
Rolle der Digitalisierung Rechnung getragen werden, indem eine zentrale Organisationsein-
heit aufgebaut wird, die auf Geschäftsführer- bzw. Vorstandsebene angesiedelt ist und die 
unterschiedlichen Projekte, Programme und Maßnahmen im Unternehmen initiiert und koor-
diniert (Wielki, 2017).  
Unternehmen werden im Zuge der Implementierung von digitalen Technologien, wie dem IoT, 
vor zahlreiche, große Herausforderungen gestellt und müssen einen Transformationsprozess 
durchlaufen, der sowohl den Mitarbeiter als auch die Organisationsstruktur betrifft. Der Unter-
nehmensführung und dem Management eines Unternehmens kommt hier eine besondere 
Rolle zu. Sie stehen in der Pflicht, die Potenziale der digitalen Technologie zu erkennen, da-
raus eine digitale Strategie und Maßnahmen zu entwickeln sowie den Transformationspro-
zess zu initiieren (Bienhaus & Haddud, 2018; Mohelska & Sokolova, 2018; Piccarozzi et al., 
2018). Laut Sjödin et al. (2018) unterstützt die Formulierung einer digitalen Strategie die Ein-
führung von IoT-Technologien im Unternehmen, indem langfristige Unternehmensziele, die 
Notwendigkeit der Veränderung und der Nutzen aus dieser für die Mitarbeiter klar formuliert 
werden. Dies schafft eine gemeinsame digitale Vision im Unternehmen, Verständnis für den 
Transformationsprozess und stärkt den wahrgenommenen Nutzen der digitalen Transforma-
tion in der Belegschaft, was Akzeptanzbarrieren in dieser abbaut und die Implementierung 
 
S e i t e  | 58 
 
unterstützt (Kiel, Arnold et al., 2017; Sjödin et al., 2018). Die Rolle und Aufgaben der Unter-
nehmensführung und des Managements werden sich massiv verändern. Unter den Begriffen 
„Leadership 4.0“ und „Digital Leadership“ werden diese neuen, digitalen Fähigkeiten und Auf-
gaben zusammengefasst (Hsu & Yeh, 2017; Mohelska & Sokolova, 2018; Piccarozzi et al., 
2018; Santoro et al., 2018; Sjödin et al., 2018). Im Rahmen der digitalen Transformation müs-
sen Führungskräfte selbst offen für Veränderungen und flexibel im Umgang mit diesen sein. 
Dabei darf die Organisation nicht überfordert werden. Führungskräfte müssen ein Gespür für 
die richtige Balance zwischen Veränderung und Kontinuität entwickeln, um die Mitarbeiter in 
diesem Prozess nicht zu verlieren (Bahrami & Evans, 2011). Konflikte und Widerstände, die 
im Transformationsprozess entstehen werden, müssen von den leitenden Angestellten und 
der Unternehmensführung kanalisiert und im Rahmen eines konstruktiven Dialogs in Treiber 
der Veränderung umgewandelt werden (Bahrami & Evans, 2011). Die Unternehmensführung 
muss eine digitale Affinität entwickeln, will sie die Potenziale der IoT-Technologien erkennen 
und daraus eine Strategie für das eigene Unternehmen erarbeiten (Bresciani et al., 2018; 
Santoro et al., 2018; Uden & He, 2017). Zudem sollten das Engagement und die Bereitschaft 
zur Veränderung von ihr ausgehen und wahrnehmbar betrieben werden, damit die Beleg-
schaft sich daran orientieren kann und dies als Vorbild für das eigene Verhalten übernimmt 
(Kiel, Arnold et al., 2017; Mohelska & Sokolova, 2018). Ehrlichkeit und eine offene, klare 
Kommunikation mit den Mitarbeitern sind zentrale Erfolgsfaktoren im digitalen Transformati-
onsprozess (Ghobakhloo, 2018). Mitarbeiter sollten von Beginn an ehrlich über die einzelnen 
Phasen sowie die Risiken und Potenziale der Veränderung informiert werden. Bedenken, Ein-
wände und Widerstände in der Belegschaft sollten nicht überhört werden. Stattdessen sollten 
diese für konstruktive Dialoge genutzt werden, um gemeinsame Lösungswege zu eruieren 
und Akzeptanzbarrieren abzubauen (Mohelska & Sokolova, 2018).  
Letztlich muss die Unternehmensführung mit dem finanziellen Investitionsrisiko zur Imple-
mentierung von IoT-Technologien umgehen, denn die hohen Finanzierungskosten und Inves-
titionshorizonte werden als wichtige Barriere der IoT-Implementierung beschrieben (Haddud 
et al., 2017; Hwang et al., 2016; Müller et al., 2018; Ślusarczyk, 2018). Dies gilt umso mehr 
für mittelständische Unternehmen, die aufgrund der restriktiven Ressourcenausstattung risi-
koreiche, hohe Investitionen meiden (Harris et al., 2015; Hirsch-Kreinsen, 2016; Müller et al., 
2018). Erschwerend kommt hinzu, dass wegen der Neuartigkeit der IoT-Technologie wenig 
Erfahrungswerte zu deren realen wirtschaftlichen Potenzialen und Profitabilität vorhanden 
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sind und hohe Investitionen in diese Technologie mit unsicheren Erträgen einhergehen: „This 
implies that the efficiency of investment in IoT adoption is carefully considered when industries 
make decisions about utilizing IoT technologies“ (Hwang et al., 2016, S. 975). Weitere Risiken 
wie zum Beispiel drohende Produktionsausfälle aufgrund der Implementierung von IoT-Tech-
nologien oder Reputationsschäden und Klagen infolge von Datenverstößen belasten die In-
vestitionsentscheidung in IoT-Technologien zusätzlich. Diese Gemengelage lässt die Investi-
tion in Zukunftstechnologien wie dem IoT insgesamt als eher unattraktiv wirken. Die Zusam-
menarbeit mit Cloud-Computing-Anbietern kann hier risikomindernd wirken, indem keine ei-
gene IT-Infrastruktur zur IoT-Implementierung im Unternehmen aufgebaut werden muss und 
die Datenkonnektivität und Dateninterpretation vereinfacht werden. Dies beschleunigt den Im-
plementierungsprozess, führt zu schnelleren Ergebnissen, mindert das Investitionsvolumen 
und führt so insgesamt zu einem geringeren Investitionsrisiko.  
Abschließend zu diesem Kapitel kann festgehalten werden, dass Unternehmen in der Imple-
mentierung und Diffusion von IoT-Technologien mit unterschiedlichen Herausforderungen in 
den Bereichen Technologie, Mitarbeiter und Organisation konfrontiert werden. Die Wechsel-
wirkungen zwischen diesen drei Bereichen steht im Zentrum der soziotechnischen Sys-
temtheorie, in der Unternehmen als eine Ausprägung organisationaler Systeme betrachtet 
werden, die mittels soziologischer und technologischer Subsysteme geformt werden. System-
theoretische Ansätze können unterschiedliche Ausprägungen besitzen und unterschiedliche 
Perspektiven einnehmen. Allen systemtheoretischen Ansätzen gleich ist die Auffassung, dass 
voneinander abhängige Komponenten, Elemente oder Einflussfaktoren des Systems auf ein 
gemeinsames Ziel hinarbeiten. Zum Beispiel sind die Einführung und Diffusion von Innovati-
onen bzw. technologischen Innovationen Zielsetzung in Innovationssystemen (IS) bzw. von 
technologischen Innovationssystemen (TIS) (Bergek et al., 2015; Lundvall, 2007). Die sozio-
technische Systemtheorie wird zur Gruppe technologischer Innovationssysteme gezählt. Im 
Kern geht diese davon aus, dass der Einsatz von Technologien im Unternehmen Einfluss auf 
die Teilbereiche Mensch und Organisation nimmt und diese wechselseitig auf das technolo-
gische Subsystem mit seinen unterschiedlichen Technologien einwirken. Somit müssen zur 
Einführung von technologischen Innovationen – wie dem IoT – soziologische Aspekte des 
Unternehmens berücksichtigt werden, die reziprok auf die Technologie wirken. Abbildung 3 
fasst die Ergebnisse dieses Kapitels in Anlehnung an eine soziotechnische Perspektive zu-
sammen.   
 
S e i t e  | 60 
 
 
Abbildung 3: Übersicht zu allgemeinen Einflussfaktoren in der Implementierung von IoT-Technologien (eigene Dar-
stellung) 
Wird die aktuelle wissenschaftliche Diskussion zu Einflussfaktoren in der Implementierung 
und Diffusion von IoT-Technologien aus einem soziotechnischen Blickwinkel gesehen, führt 
dies zum Ergebnis, dass die aktuell vorwiegend isolierte Betrachtung dieser Subsysteme nicht 
hinreichend ist, um Barrieren und Treiber dieses Prozesses ganzheitlich und integrativ zu 
analysieren und Wirkmechanismen zu verstehen. Hier wird deutlich, dass ein holistisches Er-
klärungsmodell – wie von Mishra et al. (2016) gefordert und hier angestrebt – benötigt wird, 
in dem wichtige organisationale Elemente integriert sind und das die wechselseitigen Bezie-
hungen zwischen diesen Elementen berücksichtigt. Mithilfe dieser Problematik wird die Ver-
wendung des Geschäftsmodells als zentrales Konzept dieser Forschungsarbeit bekräftigt. 
Geschäftsmodelle umfassen zentrale organisationale Elemente, die in wechselseitiger Bezie-
hung stehen und sich gegenseitig beeinflussen. Zu diesen Elementen gehören unter anderem 
die Organisationsstruktur und die eingesetzten Technologien im Unternehmen, die im Rah-
men der IoT-GMI angepasst werden, um Wertschöpfung mittels des Einsatzes von IoT-Tech-
nologien zu generieren.  
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2.2.3 Geschäftsmodell-Typen im Internet der Dinge 
Ausgehend von einer anwendungsorientierten Fallstudienanalyse zu IoT-Geschäftsmodell-
Typen analysieren Fleisch et al. (2016) die wertschöpfenden Eigenschaften von IoT-Anwen-
dungen und prüfen, inwieweit sich diese durch die 55 Geschäftsmodellmuster erklären lassen, 
welche von Gassmann et al. (2013) mit Hilfe des St. Galler Business Model Navigator definiert 
wurden.8 Fleisch et al. (2016) kommen zu dem Ergebnis, dass die Wertschöpfung durch An-
wendung von IoT-Technologien und Services zum Teil durch Geschäftsmodell-Muster des 
Gassmann’schen Modells erklärt werden kann.  
Darüber hinaus ebnet die Einführung von IoT-Technologien den Weg für die Ausgestaltung 
IoT-spezifischer Geschäftsmodell-Muster, welche sich vom allgemeinen Gassmann’schen 
Modell differenzieren lassen. Hierzu gehören IoT-Geschäftsmodelle, welche unternehmeri-
sche Wertschöpfung durch neue digitale Dienstleistungen erreichen und dem Muster der „Di-
gitally Charged Products“ (Fleisch et al., 2016, S. 9) zugeordnet werden, welches wie folgt 
beschrieben wird: 
 „[…] the idea that the Internet of Things in its applications links digital services to physical 
products to create a hybrid bundle that is a single whole. The services may be simpler or more 
complex; they may be offered by the manufacturer or a third party; they may be in the vicinity 
of the product, or by linkage to a fourth party acquire a completely different significance. The 
term digitally charged products forms the brackets around these related components. Be-
cause of the power of the ideas behind the term, we proceed from the understanding that 
Digitally Charged Products is now established as a new business model pattern: classic phys-
ical products are charged with a bundle of new sensor‐based digital services and positioned 
with new value propositions“ (Fleisch et al., 2016, S. 11).  
Zu dieser Gruppe gehören Geschäftsmodelle, welche sich der folgenden Geschäftsmodell-
Muster bedienen und ihre Wertschöpfung und Kundenversprechen aus diesen ziehen:  
Physical Freemium: Freemium ist ein Kunstwort, welches sich aus den beiden englischen 
Wörtern Free und Premium zusammensetzt. IoT-Geschäftsmodelle, welche dem Muster Phy-
sical Freemium zugeordnet werden können, basieren auf physischen IoT-Produkten, welche 
                                                          
8 Das Gassmann’sche Modell ist ein etabliertes Konzept zur strukturierten Analyse und Ausgestaltung von 
Geschäftsmodellen in Wissenschaft und Praxis (siehe hierzu zum Beispiel Piller (2014)). 
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in Kombination mit einem kostenfreien digitalen Grundservice verkauft werden. Darüber hin-
aus ist das physische Produkt in der Lage, zusätzliche digitale Premiumservices bereitzustel-
len, welche vom Kunden nach Bedarf erworben werden können (Fleisch et al., 2016). Die 
Kombination aus physischen Produkteigenschaften, kostenfreien Grundservices und auf-
schaltbaren digitalen Premiumservices bildet gemeinschaftlich das IoT-Nutzenversprechen in 
diesem Geschäftsmodell. Beispielsweise können beim MBUX-Multimediasystem, welches in 
Automobilen von Mercedes-Benz verbaut ist, neben den digitalen Standardservices zusätzli-
che digitale Optionen wie Digitalradio, AMG Track Pace oder Online-Kartenupdates nach Be-
darf zugebucht werden. Diese Optionen werden durch Internetanbindung des MBUX-Sys-
tems direkt im Fahrzeug auf das System gespielt und bilden einen zusätzlichen Service- und 
Erlöskanal für Mercedes-Benz (Mercedes-Benz AG, 2019).   
Digital Add-on: Ähnlich zum Physical-Freemium-Geschäftsmodell-Muster können bei IoT-Ge-
schäftsmodellen, welche dem Muster Digital Add-on angehören, margenstarke digitale Ser-
vices zugebucht werden. Anders als im Physical-Freemium-Modell stellt das physische Pro-
dukt keinen Grundservice zur Verfügung und wird kostengünstig und margenarm verkauft. 
Ziel ist es hier, einen digitalen Zugang zum Kunden über das physische IoT-Produkt aufzu-
bauen und über dieses margenstarke digitale Services zu verkaufen. Als Beispiel kann hier 
der HP Instant Ink Service von Hewlett Packard (HP) genannt werden. Die IoT-fähigen Dru-
cker HP Tango und Tango X werden kostengünstig angeboten und ermöglichen es dem Kun-
den, ein Druckabonnement mit HP abzuschließen, bei welchem die gedruckten Seiten abge-
rechnet werden und die Tinte seitens HP kostenfrei geliefert wird. In diesem IoT-Geschäfts-
modell wird das Erlösmodell auf den margenstarken, volumenabhängigen Verkauf von Druck-
seiten ausgerichtet, welches nachhaltige und wiederkehrende Erlöse ermöglicht und somit 
langfristig eine höhere Wertschöpfung für HP generiert als der reine, einmalige Verkauf des 
Druckgerätes (HP Development Company, 2019).    
Digital Lock-in: IoT-Geschäftsmodelle, welche auf das Muster Digital Lock-in bauen, generie-
ren die Wertschöpfung durch Sicherstellung, dass nur originale Komponenten und Ver-
brauchsgüter verwendet werden, um das physische Produkt zu betreiben. Hierdurch entste-
hen Wettbewerbsbarrieren für Anbieter kompatibler Komponenten. Dieses Modell bedient 
sich der Logik der „Razor and Blade“-Geschäftsmodelle und überträgt diese auf IoT-Produkte, 
welche durch Netzwerk- und Sensortechnologie einen digitalen Lock-in generieren (Fleisch 
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et al., 2016). Bleiben wir beim Beispiel HP Tango und Tango X: Diese Drucker sind an das 
Internet angeschlossen und besitzen Sensoren, welche es ermöglichen, Hersteller und Mo-
dell der Druckerpatrone zu ermitteln. Hierdurch ist es für den Nutzer unmöglich, Ersatzpatro-
nen anderer Hersteller in diesen Druckern einzusetzen oder die Original-Druckerpatrone mit 
günstiger Druckertinte nachzufüllen und wiederzuverwenden (HP Development Company, 
2019).    
Object Self Service: IoT-Geschäftsmodelle welche sich des Musters Object Self Service be-
dienen, basieren auf physischen Produkten, welche autonom und regelgeleitet Bestellungen 
über das Internet ausführen können, womit Intermediäre im Verkaufsprozess ausgeschlossen 
werden und ein direkter Verkaufskanal zum Kunden aufgebaut wird. Erneut kann das Beispiel 
HP Tango und Tango X verwendet werden: Diese IoT-fähigen Drucker ermöglichen es nicht 
nur, zusätzliche margenstarke Services anzubieten (digital Add-on) und die Verwendung von 
Original-HP-Druckerpatronen sicherzustellen (digital Lock-in), sondern besitzen darüber hin-
aus die Eigenschaft, selbständig Druckerpatronen nachzubestellen, wenn der Füllstand der 
Druckerpatrone ein vordefiniertes Maß erreicht hat (HP Development Company, 2019).    
Product as Point of Sales: Bei diesem Geschäftsmodell-Muster werden physische Produkte 
als Träger „digitaler Verkaufs- und Marketingservices, die der Kunde direkt am Gegenstand 
oder mittelbar via Smartphone und Identifikationstechnologie konsumiert“ (Fleisch et al., 
2016, S. 11) verwendet. Denkbar ist eine Kaugummipackung, welche einen BarKode aufge-
druckt hat, der mit Hilfe eines Smartphones ausgelesen werden kann und den Konsumenten 
direkt in die digitale Erlebniswelt des Kaugummiherstellers führt (Fleisch et al., 2016).    
Remote Usage and Condition Monitoring:  Besonders im industriellen Kontext werden IoT-
Geschäftsmodelle eingesetzt, welche sich des Remote Usage and Condition Monitorings be-
dienen. Bei diesem werden der Zustand und die Umwelt des physischen Produktes bzw. der 
Industrieanlage oder Maschine durch Echtzeitübertragung von Daten überwacht und wird de-
ren Fernsteuerung ermöglicht. Die datenbasierte Echtzeitüberwachung und Fernsteuerung 
erlauben es zum einen Auslastungsspitzen und Überlastungen der Maschine durch Echtzeit-
überwachung und Fernsteuerung (Condition Monitoring) zu vermeiden, wodurch der Maschi-
nenverschleiß und das Risiko des unvorhergesehenen Maschinenausfalls verringert werden, 
und zum anderen vorrausschauende Wartungen anzubieten (Predictive Maintenance), 
wodurch Wartungsintervalle und Maschinenstandzeiten effektiver geplant werden können 
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und ein unvorhergesehener Maschinenausfall durch Verschleiß oder Wartungsbedarf mini-
miert wird. Der Hochgeschwindigkeitszug ICE der Deutschen Bahn zum Beispiel setzt auf IoT 
Condition Monitoring und überwacht unter anderem den Zustand der stark strapazierten Ge-
triebe und Lager über Sensortechnik mit dem Ziel, Zugausfälle zu minimieren, die Wartungs-
intervalle besser koordinieren zu können und insgesamt die Sicherheit dieser wichtigen si-
cherheitsrelevanten Zugkomponenten zu erhöhen (Deutsche Bahn AG, 2019).  
Im Gegensatz zu Geschäftsmodell-Typen aus der Gruppe der Digitally Charged Products ba-
siert die Wertschöpfung von Geschäftsmodell-Typen, welche der Gruppe der Sensor as a 
Service-Geschäftsmodell-Typen zugeordnet werden, auf der Kommerzialisierung der durch 
das IoT-System bzw. IoT-Produkt generierten Daten und nicht auf der vertikalen Integration 
digitaler Services und Komponenten (Fleisch et al., 2016). Ein solches IoT-Geschäftsmodell 
betreiben zum Beispiel die Technologieunternehmen Google und Amazon mit ihren IoT-Laut-
sprechern (Google Home und Amazon Echo), welche durch Sprachbefehle gesteuert werden 
und Umgebungsdaten sowie persönliche Daten des Anwenders sammeln und kommerziali-
sieren. Bei diesen Geschäftsmodellen wird die Wertschöpfung in erster Linie nicht durch den 
Verkauf des Lautsprechers (welcher zum Teil sehr günstig unter Produktionswert verkauft 
wird), sondern durch die Nutzung der durch den Lautsprecher gesammelten Nutzerdaten ge-
neriert, welche zu Marketingzwecken eingesetzt und kommerzialisiert werden.       
Wie aus der obigen Beschreibung der Geschäftsmodell-Typen hervorgeht, führt der Einsatz 
von IoT-Technologie zu einer bisher nicht dagewesenen, detaillierten Datenlage zum Nut-
zungsverhalten sowie zu den Bedürfnissen und Vorlieben des Kunden (Arnold et al., 2016). 
Diese neue Datenbasis kann in der Ausgestaltung und Innovation von Geschäftsmodellen 
angewandt werden, um das Wertangebot und das Nutzenversprechen präziser auf den Kun-
den abzustimmen und hierdurch Wettbewerbsvorteile und Wertschöpfung für das Unterneh-
men zu generieren (Dijkman et al., 2015). Zudem ermöglichen IoT-Technologien die Ausge-
staltung zusätzlicher Geschäftsmodell-Komponenten durch Digital Add-on, Object Self Ser-
vice und Remote Usage and Condition Monitoring, welche zusammen mit dem physischen 
Produkt angeboten werden können und zusätzliche Wertschöpfung durch neue Erlösquellen 
generieren können. Darüber hinaus ermöglicht die Flexibilisierung und Automatisierung des 
industriellen Fertigungsprozesses durch den Einsatz von IoT-Technologie die Einführung von 
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IoT-Geschäftsmodellen, welche ihr Wertangebot für den Kunden auf die Breitstellung indivi-
dueller und maßgeschneiderter Produkte im Sinne einer „Mass Customization“ zu niedrigen 
Preisen ausrichten (Brettel et al., 2014, 41 ff.). Letztlich fördert der Einsatz von IoT-Techno-
logien eine direktere, engere Beziehung zum Kunden, welche dazu genutzt werden kann, um 
diesen stärker in den Produktentwicklungsprozess zu integrieren und diesen Prozess besser 
auf die Bedürfnisse des Kunden auszurichten (Dijkman et al., 2015).  
2.3 Geschäftsmodell und Geschäftsmodell-Innovation 
2.3.1 Definitorische Abgrenzung und wissenschaftliche Entwicklung  
Der Begriff Geschäftsmodell bildet neben dem Internet der Dinge einen der Fokusbereiche 
der vorliegenden Forschungsarbeit. Zur Operationalisierung des Begriffs Geschäftsmodell 
wird zunächst erläutert, was dieser umschreibt und wie er sich definieren lässt. Hiernach wird 
eine Arbeitsdefinition für die weiteren Ausarbeitungen aus bestehenden Begriffsdefinitionen 
gebildet. Im Folgenden werden die Begriffe Geschäftsmodell und Business Model synonym 
verwendet. 
Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Themengebiet des Geschäftsmodells 
(GM) und der Geschäftsmodell-Innovationen (GMI) hat seit der Jahrtausendwende eine zu-
nehmende Bedeutung und Forschungsintensität erfahren (Zott et al., 2011). Heutzutage exis-
tiert eine Vielzahl an Forschungsbeiträgen, Kompendien, Handbüchern, Zeitschriftenartikeln 
und grauer Literatur, welche sich mit der Entstehung, der Relevanz und den Begriffsdefinitio-
nen bzw. dem Konzept von Geschäftsmodellen und der Geschäftsmodell-Innovationen aus-
einandersetzen. Dieser Stand der Forschung im Themenbereich Geschäftsmodell und Ge-
schäftsmodell-Innovation soll im Folgenden kurz dargestellt und erläutert werden. Hierzu wer-
den unter anderem die ausführlichen Arbeiten von Zott et al. (2011),  Wirtz (2013), Granig 
(2014) sowie Schallmo (2013a, 2014, 2015) herangezogen, welche sich mit der Relevanz des 
Geschäftsmodell-Konzeptes in Wissenschaft und Praxis, der Entwicklung des Geschäftsmo-
dell-Konzeptes sowie der definitorischen Abgrenzung des Begriffs Geschäftsmodell tiefge-
hend auseinandergesetzt haben und einen Überblick zum Stand der Forschung geben.         
Geschäftsmodelle und Geschäftsmodell-Innovationen haben seit der New Economy eine zu-
nehmende Bedeutung in der Strategischen-Management- und der Entrepreneurship-For-
schung und -Praxis erfahren (Zott et al., 2011). Obwohl die Begriffe Geschäftsmodell und 
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Geschäftsmodell-Innovation heute vorwiegend im Kontext wirtschaftswissenschaftlicher Fra-
gestellungen und des strategischen Managements weit verbreitet, stark gebräuchlich und 
nicht mehr wegzudenken sind, geht die ursprüngliche, systematische Nutzung des Begriffs 
Geschäftsmodell (engl. Business Model) auf die IT-Systemmodellierung in der Informations-
technologie und der Wirtschaftsinformatik zurück (Wirtz, 2013). Mit der wachsenden Relevanz 
des Internets und der IT-lastigen Geschäftskultur während der Zeit der New Economy rückte 
das Konzept des Geschäftsmodells immer stärker in den Fokus der Wirtschaftswissenschaf-
ten und des strategischen Managements. Besonders während des Booms des E-Commerce 
der 90er Jahre nahm der Begriff Geschäftsmodell eine zentrale Bedeutung in der Strategi-
schen-Management- und Entrepreneurship-Forschung ein. Die untenstehenden Schaubilder 
illustrieren die Publikationsentwicklung nach Anzahl der Publikationen im zeitlichen Verlauf 
und die aktuellen Forschungsschwerpunkte im Untersuchungsfeld Geschäftsmodelle und Ge-
schäftsmodell-Innovation. Betrachtet man den Publikationsverlauf für die Suchbegriffe Busi-
ness Model und Business Model Innovation der Zitationsdatenbank Web of Science, kann 
eine ungleichmäßige Verteilung des Publikationsverlaufes zwischen 1999 und 2014 der ins-
gesamt 3.354 Artikel festgestellt werden. Besonders fällt der starke Anstieg des Publikations-
verlaufes zwischen 2015 und 2019 auf. In diesen Jahren hat sich das Untersuchungsobjekt 
Geschäftsmodell als eigenständiges Forschungsfeld im Bereich der Strategischen-Manage-
ment- und der Entrepreneurship-Forschung etabliert. Das Jahr 2019 markiert den bisher 
höchsten Publikationsstand mit insgesamt 626 Publikationen, wobei hier festzuhalten ist, dass 
die abgerufenen Daten nicht inhaltlich überprüft worden sind, sodass auch Artikel inkludiert 
sein können, welche im Kern nicht dem Forschungsbereich Business Model und Business 
Model Innovation zuzuordnen sind und diese Begriffe im Abstract oder Text verwenden (Voll-
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Wie aus Abbildung 4 hervorgeht, besitzen die Themenfelder Geschäftsmodell und Geschäfts-
modell-Innovation eine hohe aktuelle Relevanz (über 50 % der publizierten Artikel liegen im 
Zeitraum 2016 bis 2019). Der aktuelle Forschungsschwerpunkt liegt mit einem relativen Anteil 
von ca. 65 % klar in wirtschaftswissenschaftlichen Forschungsbereichen (siehe Abbildung 5).9  
                                                          
9 Die Kategorisierung der wissenschaftlichen Artikel basiert auf Kategorien, die durch Web of Science defi-









2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Anzahl der Publikationen p.a.
TOPIC: (Business Model OR Business Model Innovation) Timespan=1945-2019. 
Indexes=SSCI.
Abbildung 4: GM- und GMI-Publikationsverlauf (in Anlehnung an Web of Science Citation Report; Stand: 
21.03.2020) 
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Mit der Zunahme der Verwendung des Geschäftsmodell-Begriffs ging eine systematische und 
eindeutige Verwendung des Begriffs jedoch nicht einher. Vielmehr wurde der Begriff Ge-
schäftsmodell in verschiedensten Zusammenhängen und in unterschiedlichen Konzepten 
verwendet, wodurch ein einheitlicher, klarer Sprachgebrauch und eindeutiges Verständnis 
nicht aufgebaut werden konnte (Massa et al., 2017).    
Grundsätzlich setzt sich der Begriff Geschäftsmodell aus den beiden Teilen Geschäft und 
Modell zusammen. Modelle werden dazu genutzt, um die Wirklichkeit vereinfacht darzustellen 
und zu systematisieren (Wirtz, 2013). Ein Geschäft umfasst im Allgemeinen alle Tätigkeiten, 
um Produkte oder Dienstleistungen anzubieten. Dabei kann eine Unternehmung aus nur ei-
nem Geschäft oder aber auch aus mehreren Geschäften bestehen bzw. diesen nachgehen. 
Ein Geschäftsmodell beschreibt somit eine vereinfachte Darstellung aller Tätigkeiten eines 
Unternehmens, um Produkte oder Dienstleistungen anbieten zu können (Johnson, 2010). Un-
ternehmen können mehreren Geschäften nachgehen und Modelle definieren (Schallmo, 
2013a). Hiernach können Unternehmen verschiedene Geschäftsmodelle besitzen und diese 
je nach Bedarf innovieren bzw. durch neue Modelle ersetzen. Ein sehr gutes Beispiel hierfür 
ist das US-amerikanische Unternehmen Apple. Es verkauft nicht nur Hard- und Software, 
sondern bietet auch Musik, Spiele und andere digitale Inhalte über die eigene digitale Platt-
form Apple Store an. Schaut man sich die Tätigkeiten und das Vorgehen von Apple in diesen 
Abbildung 5: Relative Verteilung der wissenschaftlichen Artikel im Bereich „Business Model OR Business Model Inno-
vation“ in den zehn wichtigsten Web-of-Science-Kategorien (Darstellung: Web of Science Report; erstellt am 
21.03.2020) 
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Bereichen an, so erkennt man recht schnell, dass hier sehr unterschiedliche Geschäftsmo-
delle zum Einsatz kommen. Bevor erläutert werden kann, wie sich Geschäftsmodelle vonei-
nander abgrenzen lassen, muss zuerst geklärt werden, was genau ein Geschäftsmodell cha-
rakterisiert und wie sich diese definieren lassen. Hierzu soll die Entwicklung des Begriffs Ge-
schäftsmodell im historischen Kontext aufgezeigt und die Verwendung des Begriffs anhand 
dieser Entwicklung verdeutlicht werden.  
Ghaziani und Ventresca (2005) beschäftigten sich in ihrer Studie mit dem Verwendungszu-
sammenhang des Begriffs Geschäftsmodell vom Jahr 1975 bis ins Jahr 2000. Im Ergebnis 
hielten sie fest, dass sich der Geschäftsmodell-Begriff zu einem Universalbegriff für ver-
schiedenste Konzepte und Modelle entwickelt hatte, und bestätigten somit die Notwendigkeit 
einer eindeutigen Konzeptualisierung und Abgrenzung des Geschäftsmodell-Begriffs, welche 
auch 2002 von Magretta gefordert worden war.  
Die Nutzung des Begriffs Geschäftsmodell findet ihren Ursprung im Bereich der Informations-
technologie und Systemimplementierung bereits Mitte der 70er Jahre (Wirtz, 2013). Insbe-
sondere die wissenschaftlichen Beiträge von Timmers (1998), Wirtz (2000), Hedman und 
Kalling (2002) und Afuah und Tucci (2003) prägten den Begriff Geschäftsmodell im Kontext 
der Wirtschaftsinformatik. In diesem Zusammenhang wird der Begriff Geschäftsmodell insbe-
sondere zur IT-Landschaftsmodellierung und im E-Commerce belegt.  
Ausgehend von der wirtschaftsinformatik-geprägten Anwendung des Begriffs Geschäftsmo-
dell hat sich die Verwendung dieses Begriffs im Bereich der Unternehmensorganisation und 
-strukturen weiterentwickelt. Im Allgemeinen werden in diesem Kontext die Aufbau- und Ab-
laufstrukturen und somit die Architektur eines Unternehmens als Geschäftsmodell definiert. 
Zu den bedeutendsten Vertretern wissenschaftlicher Beiträge zu Geschäftsmodellen im Be-
reich der Unternehmensorganisation zählen Treacy und Wiersema (1997), Linder und 
Cantrell (2000) und Tikkanen et al. (2005).  
Zu Beginn der Jahrtausendwende fand der Begriff Geschäftsmodell Einzug in die Manage-
mentliteratur und das strategische Management und Entrepreneurship. Hier wird ein Ge-
schäftsmodell als integrativer, ganzheitlicher Ansatz im Bereich des Strategiemanagements 
verstanden und ist wichtiger Bestandteil der Entrepreneurship-Forschung. Zu den wichtigsten 
wissenschaftlichen Beiträgen zu Geschäftsmodellen als Managementkonzept gehören die Ar-
beiten von Hamel (2000), Magretta (2002), Afuah (2004) sowie Chesbrough und Rosenbloom 
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(2002) und Chesbrough (2010). Dabei wird der Geschäftsmodell-Ansatz entweder als Teil der 
Unternehmensstrategie oder als eigenständiges Modell definiert.  
Die vorliegende Arbeit nimmt diese Strategische-Management- und Entrepreneurship-Per-
spektive ein und definiert Geschäftsmodelle als „the content, structure, and governance of 
transactions designed so as to create value through the exploitation of business opportunities“ 
(Zott & Amit 2010, S. 219). Damit wird der Fokus hier auf die Orchestrierung und Organisation 
von Aktivitäten zur Wertschöpfung im Unternehmen gelegt. Das Geschäftsmodell soll darüber 
hinaus als Unternehmensattribut verstanden werden, welches als Teil des Unternehmens die 
Wertschöpfung für dieses regelt (Massa et al., 2017).  
Eine Übersicht der gängigsten Definitionen des Begriffs nach deren Verwendungsbereichen 
liefert die untenstehende Tabelle, welche sich an den Arbeiten von Wirtz (2013) zum Begriff 
des Geschäftsmodells anlehnt.  
Tabelle 5: Übersicht der technologie-, organisations- und strategieorientierten Geschäftsmodell-Definitionen (eigene 
Darstellung) 
Technologieorientierte Geschäftsmodell-Definitionen 
Timmers (1998), S. 4 „An architecture for the products, service and infor-
mation flows, including a description of the various 
business actors and their roles; […] A description of 
the potential benefits for the various business actors; 
[…] A description of the sources of revenues.“ 
Wirtz (2000), S. 81 f.  „Mit dem Begriff Geschäftsmodell (Business Model) 
wird hier die Abbildung des betrieblichen Produktions- 
und Leistungssystem einer Unternehmung bezeich-
net. Durch ein Geschäftsmodell wird in stark verein-
fachter und aggregierter Form abgebildet, welche 
Ressourcen in die Unternehmung fließen und wie 
diese durch den innerbetrieblichen Leistungserstel-
lungsprozeß in vermarktungsfähige Informationen, 
Produkte und/oder Dienstleistungen transformiert 
werden. Ein Geschäftsmodell enthält damit Aussagen 
darüber, durch welche Kombination von Produktions-
faktoren die Geschäftsstrategie eines Unternehmens 
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umgesetzt werden soll und welche Funktionen den in-
volvierten Akteuren dabei zukommen.“ 
Hedman und Kalling (2002), S. 113 „Based on the review of existing literature, we would 
define a business model as consisting of the following 
causally related components, starting at the product 
market level: 1) customers, 2) competitors, 3) offering, 
4) activities and organization, 5) resources and 6) fac-
tor and production input suppliers. The components 
are all cross-sectional and can be studied at a given 
point in time. To make this model complete, we also 
include 7) the managerial and organizational, longitu-
dinal process component, which covers the dynamics 
of the business model and highlights the cognitive, cul-
tural, learning and political constraints on purely ra-
tional changes of the model.“  
Afuah und Tucci (2003), S. 3 f.  „A business model is a framework for making money. 
It is the set of activities which a firm performs, how it 
performs them, and when it performs them so as to 
offer its customers benefits they want to earn a profit.“  
Organisationsorientierte Geschäftsmodell-Definitionen 
Treacy und Wiersema (1997), S. 10 f. „Das zweite Konzept, das am Kundennutzen orien-
tierte operative Geschäftsmodell, beschreibt das Zu-
sammenwirken von operativen Prozessen, Manage-
mentsystemen, Organisationsstruktur und Unterneh-
menskultur, das einer Firma ermöglicht, ihr Leistungs-
versprechen einzulösen. Es handelt sich dabei um die 
Systeme, Infrastrukturen und das Umfeld, mit deren 
Hilfe der Käufernutzen realisiert wird. Das Leistungs-
versprechen ist Geschäftszweck, das operative Ge-
schäftsmodell hingegen das Mittel, mit dem dieser 
Zweck erreicht wird.“  
Linder und Cantrell (2000), S. 5 „Operating business models are the real thing. An op-
erating business model is the organization’s core logic 
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for creating value. The business model of a profit ori-
ented enterprise explains how it makes money. Since 
organizations compete for customers and resources, 
a good business model highlights the distinctive activ-
ities and approaches that enable the firm to succeed 
– to attract customers, employees, and investors, and 
to deliver products and services profitably.“ 
Tikkanen et al. (2005), S. 792 „We define the business model of a firm as a system 
manifested in the components and related material 
and cognitive aspects. Key components of the busi-
ness model include the company’s network of relation-
ships, operations embodied in the company’s busi-
ness processes and resource base, and the finance 
and accounting concepts of the company […].“ 
Strategieorientierte Geschäftsmodell-Definitionen 
Hamel (2000), S. 66 f.  „A business concept comprises four major compo-
nents: Core Strategy, Strategic Resources, Customer 
Interface, Value Network.“  
Magretta (2002), S. 3 f.   „Business models, though, are anything but arcane. 
They are at heart, stories – stories that explain how 
enterprises work. A good business model answers Pe-
ter Drucker’s age-old questions: Who is the customer? 
And what does the customer value? It also answers 
the fundamental questions every manager must ask: 
How do we make money in this business? What is the 
underlying economic logic that explains how we can 
deliver value to customers at an appropriate cost?“ 
Afuah (2004), S. 9 „A business model is the set of which activities a firm 
performs, how it performs them, and when it performs 
them as it uses its resources to perform activities, 
given its industry, to create superior customer value 
(low-cost or differentiated products) and put itself in a 
position to appropriate the value.“   
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Osterwalder und Pigneur (2005), S. 3 „A business model is a conceptual tool containing a 
set of objects, concepts and their relationships with the 
objective to express the business logic of a specific 
firm. Therefore we must consider which concepts and 
relationships allow a simplified description and repre-
sentation of what value is provided to customers, how 
this is done and with which financial consequences.“  
Johnson et al. (2008b), S. 52 „A business model, from our point of view, consists of 
four interlocking elements that, taken together, create 
and deliver value. The most important to get right, by 
far, is the first. Customer value proposition, profit for-
mula, key resources and key processes.“ 
Baden-Fuller und Morgan (2010), S. 
168 
„Business models are not recipes or scientific modes 
or scale and role models, but can play any -or all- of 
these different roles for different firms and for different 
purposes: and will often play multiple roles at the same 
time.“ 
Johnson (2010), S. 22 „A business model, in essence, is a representation of 
how a business creates and delivers value, both for 
the customer and the company.“ 
Osterwalder und Pigneur (2010), S. 14 „A business model describes the rationale of how an 
organization creates, delivers and captures value.“ 
Teece (2010), S. 173 „A business model articulates the logic and provides 
data and other evidence that demonstrates how a 
business creates and delivers value to customers. It 
also outlines the architecture of revenues, costs, and 
profits associated with the business enterprise deliv-
ering that value. […] In essence, a business model 
embodies nothing less than the organizational and fi-
nancial ‘architecture’ of a business.“ 
Chesbrough (2010), S. 355 „[…] a business model fulfils the following functions: 
Articulates the value proposition (i.e., the value cre-
ated for users by an offering based on technology); 
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Identifies a market segment and specify the revenue 
generation mechanism (i.e., users to whom technol-
ogy is useful and for what purpose); Defines the struc-
ture of the value chain required to create and distribute 
the offering and complementary assets needed to sup-
port position in the chain; Details the revenue mecha-
nism(s) by which the firm will be paid for the offering; 
Estimates the cost structure and profit potential (given 
value proposition and value chain structure); De-
scribes the position of the firm within the value network 
linking suppliers and customers (incl. 
identifying potential complementors and competitors); 
and formulates the competitive strategy by which the 
innovating firm will gain and hold advantage over ri-
vals.“ 
Wirtz (2013), S. 73 „Ein Business Model stellt eine stark vereinfachte und 
aggregierte Abbildung der relevanten Aktivitäten einer 
Unternehmung dar. Es erklärt, wie durch die Wert-
schöpfungskomponente einer Unternehmung ver-
marktungsfähige Informationen, Produkte und/oder 
Dienstleistungen entstehen. Neben der Architektur 
der Wertschöpfung werden die strategischen sowie 
die Kunden- und Marktkomponente berücksichtigt, um 
das übergeordnete Ziel der Generierung beziehungs-
weise Sicherung des Wettbewerbsvorteils zu realisie-
ren.“  
Der Begriff Geschäftsmodell-Innovation setzt sich aus den beiden Begriffen Geschäftsmodell 
und Innovation zusammen. Mit zu den bedeutendsten Wissensträgern im Bereich Innovation 
gilt Joseph A. Schumpeter, welcher sich sehr detailliert mit der Auswirkung von Innovation auf 
die Wirtschaft und Gesellschaft auseinandersetzte. Schumpeter (1987) definiert eine Innova-
tion als die „Durchsetzung neuer Kombinationen“. Nach seinem Verständnis sollten Innovati-
onen durch Produzenten verfolgt werden, um neue Bedürfnisse beim Konsumenten zu schaf-
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fen, anstatt bestehende kostengünstiger oder besser zu befriedigen. Schumpeter folgend un-
terliegen Innovationen keinem kontinuierlichen Prozess, vielmehr manifestieren sich diese 
durch eine plötzliche Veränderung des bestehenden (Schumpeter, 1987, S. 100). Wird das 
Schumpeter’sche Verständnis von Innovation zugrunde gelegt, kann die Geschäftsmodell-
Innovation als spontane Innovation des Geschäftsmodells verstanden werden, welche der 
Schaffung eines neuen Kundenbedürfnisses bzw. multipler Kundenbedürfnisse zum Ziel hat. 
Dieser erste definitorische Ansatz wird in der wissenschaftlichen Literatur weiter ausgearbei-
tet und konkretisiert.  
Laut Mitchell und Coles (2003) dient die Geschäftsmodell-Innovation der Bereitstellung neuer 
Produkte oder Dienstleistungen für den bestehenden oder neuen Kundenstamm. Die Ge-
schäftsmodell-Innovation liegt dabei weniger in der endgültigen Bereitstellung des neuen Ge-
schäftsmodells und somit der Bereitstellung neuer Produkte oder Dienstleistungen, sondern 
vielmehr im gesamten Entwicklungsprozess zur Veränderung des Geschäftsmodells. Diesem 
Gedanken folgt auch Wirtz (2013) und fügt hinzu, dass die Entwicklung neuer Geschäftsmo-
delle eine Adaption des gesamten Wertschöpfungsnetzwerks und des Nutzenversprechens 
des Unternehmens beinhalten sollte.  Laut Labbé und Mazet (2005) verändert die Geschäfts-
modell-Innovation „eine oder mehrere Dimensionen eines Geschäftsmodells […], sodass eine 
neuartige Konfiguration der Elemente eines Geschäftsmodells entsteht und umgesetzt wird“ 
(Labbé & Mazet, 2005, S. 897). Hiernach kann die Geschäftsmodell-Innovation als veränderte 
Zusammenstellung bestehender Geschäftsmodell-Komponenten verstanden werden. Lind-
gardt et al. (2009) gehen verstärkt auf die wertschöpferische Komponente der Geschäftsmo-
dell-Innovation ein und stellen fest, dass eine Innovation erst dann zu einer Geschäftsmodell-
Innovation wird, wenn die Neuausrichtung des Geschäftsmodells einen neuen Wert für den 
Kunden generiert. Laut Johnson (2010) sollten Unternehmen ihre Ressourcen und Wissen 
dazu nutzen, um etwas ganz Neues und Einzigartiges zu schaffen. In diesem Kontext be-
schreibt Johnson (2010) die Geschäftsmodell-Innovation als Veränderungsprozess, welcher 
das ganze Unternehmen umfasst und sich nicht nur auf die Kernkomponenten beschränkt. 
Laut Osterwalder und Pigneur (2010) sollte sich die Geschäftsmodell-Innovation ganz auf die 
Entwicklung neuer Wege der Wertschöpfung und Gewinnerzielung für das Unternehmen kon-
zentrieren und die Vergangenheit sowie Wettbewerber bei dieser Weiterentwicklung ausblen-
den. Der weiter oben dargestellten Definition zu Innovationen von Schumpeter (1987) folgend 
sollten Geschäftsmodell-Innovationen neue, unbefriedigte oder unbekannte Kundenwünsche 
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erfüllen. Schallmo (2013b) setzt den Kundennutzen ins Zentrum einer Geschäftsmodell-Inno-
vation und beschreibt diese als neue Kombinatorik einzelner Geschäftsmodell-Komponenten 
oder der Entwicklung eines ganz neuen Geschäftsmodells, mit dem Ziel, einen neuen Kun-
dennutzen zu generieren.   
Die Geschäftsmodell-Innovation wird in der wissenschaftlichen Diskussion als eigenständiger 
Innovationstyp betrachtet. Durch die Innovation des Geschäftsmodells werden die Ressour-
cen des Unternehmens, dessen Netzwerke, Prozesse und Technologien in ein innovatives 
Gesamtsystem neu konfiguriert und hierdurch wird eine neue Art der Wertschöpfung für das 
Unternehmen erzielt. „Folglich können Geschäftsmodellinnovationen den Charakter von 
Spielregeländerungen für ganze Industrien haben – und somit vergleichbar fundamentale 
Qualitäten wie technologische Durchbruchsinnovationen aufweisen“  (Jansen & Mast, 2014, 
S. 25). Vergleichbar mit Produkt- oder Prozessinnovationen unterliegen Geschäftsmodell-In-
novationen ebenfalls einem Lebenszyklus und bedingen hierdurch deren kontinuierliche 
Überprüfung und Weiterentwicklung. Auch können Geschäftsmodelle, vergleichend mit Pro-
dukt- oder Prozessinnovationen, sowohl inkrementeller als auch radikaler Natur sein. Wichtig 
hierbei ist die Betrachtungsperspektive, denn GMI sind immer „new to the firm“, aber nicht 
unbedingt „new to the world“. Dabei können Geschäftsmodell-Innovationen einem zuvor vor-
gegebenen Prozess folgen oder in einem experimentellen Trial-and-Error-Ansatz durchge-
führt werden. Laut Jansen und Mast (2014) repräsentiert ein Geschäftsmodell die Wertschöp-
fungslogik im Unternehmen und verbindet technologische Innovationen mit dem Erlösmodell 
des Unternehmens, womit Geschäftsmodell-Innovationen komplexer sind als reine Produk-
tinnovationen. Hierdurch wird deutlich, dass obwohl Gemeinsamkeiten zwischen der Ge-
schäftsmodell-Innovation und der Prozess- und Produktinnovation bestehen, die GMI als ei-
genständiger Innovationstypus klassifiziert werden muss. Ein Grund hierfür ist ihr erhöhter 
Komplexitätsgrad, welcher auf den ganzheitlichen Charakter und die damit einhergehenden 
Wirkzusammenhänge und Interdependenzen zurückzuführen ist.  
Zusammenfassend wird die Geschäftsmodell-Innovation hier als eigenständiger Innovations-
typ definiert, welcher über eine reine Prozess- oder Produktinnovation hinausgeht und unter-
schiedliche Unternehmenselemente, wie das Netzwerk, die Aufbau- und Ablaufstruktur oder 
die Kundenintegration, umfassen kann. Als zentrales Merkmal einer Geschäftsmodell-Inno-
vation wird hier die Generierung von zusätzlichem Kundennutzen durch die Neuausrichtung 
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mindestens einer Geschäftsmodell-Komponente bzw. die Einführung eines gänzlich neuen 
Geschäftsmodells im Unternehmen verstanden.  
Die folgende Tabelle gibt eine Übersicht zur Definition des Begriffs Geschäftsmodell-Innova-
tion der oben genannten Autoren.      
Tabelle 6: Übersicht gängiger Definitionen zur Geschäftsmodell-Innovation (eigene Darstellung) 
Autor (Jahr, Seite) Definition (Originaltext)  
Mitchell und Coles (2003, S. 17) „When a company makes business model replacements 
that provide product or service offerings to customers 
and end users that were not previously available, we 
refer to those replacements as business model 
innovations. […] We also refer to the process of 
developing and making these novel replacements as the 
process of business model innovation.“ 
Labbé und Mazet (2005, S. 897) „Eine Geschäftsmodellinnovation verändert eine oder 
mehrere Dimensionen eines Geschäftsmodells […], 
sodass eine neuartige Konfiguration der Elemente eines 
Geschäftsmodells entsteht und umgesetzt wird.“ 
Lindgardt et al. (2009, S. 2) „Innovation becomes BMI when two or more elements 
of a business model are reinvented to deliver value in a 
new way.“ 
Johnson (2010, S. 13) „They [companies] must evolve into companies that 
deliver new sorts of value. […] It calls for the ability to 
innovate something more core than the core, to 
innovate the very theory of business itself. I call that 
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process business model innovation.“ 
Osterwalder und Pigneur (2010, 
S. 136). 
„Business model innovation is […] about creating new 
mechanisms to create value and derive revenues. 
Rather, business model innovation is about challenging 
orthodoxies to design original models that meet 
unsatisfied, new, or hidden customer needs.“ 
Schallmo (2013b, S. 29). „Die Innovationsobjekte im Rahmen der 
Geschäftsmodell-Innovation sind einzelne 
Geschäftsmodell-Elemente (z.B. Kundensegmente, 
Leistungen) bzw. das gesamte Geschäftsmodell. […] 
Die Zielsetzung ist, Geschäftsmodell-Elemente so zu 
kombinieren, damit für Kunden und für Partner auf eine 
neue Weise Nutzen gestiftet wird […].“ 
Wirtz (2013, S. 207). „Business Model-Innovation bezeichnet den 
Gestaltungsprozess zur Hervorbringung eines 
weitgehend neuen Geschäftsmodells in den Markt, 
welches mit einer Anpassung der Value Proposition 
und/ oder der Value Constellation einhergeht und auf 
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2.3.2 Prozess der Geschäftsmodell-Innovation  
Der Prozess zur Innovation von Geschäftsmodellen findet seit der Jahrtausendwende immer 
größere Aufmerksamkeit in der Praxis und der Forschung. Als Resultat ist über die Jahre eine 
Vielzahl an Konzepten und Modellen zum Prozess der Geschäftsmodell-Innovation entstan-
den. Allen gemeinsam ist die phasenabhängige Konzeptionierung des Prozesses zur Ge-
schäftsmodell-Innovation, welche sich jedoch in der Anzahl und dem Inhalt der einzelnen 
Phasen konzeptabhängig unterscheidet. Linder und Cantrell (2000) befassten sich bereits 
sehr früh mit dem Prozess zur Geschäftsmodell-Innovation und beschreiben diesen in einem 
einfachen Drei-Phasen-Modell. Zu Beginn steht die Analysephase, in welcher die Umsatz-
quellen und die Bedingungen zur Erfüllung des Nutzenversprechens analysiert werden. In der 
sich daran anschließenden Entwicklungsphase wird ein neues, innovatives Geschäftsmodell 
auf Basis der Ergebnisse aus der Analysephase erstellt. Abschließend wird das neue Ge-
schäftsmodell in der Implementierungsphase eingeführt. Ähnlich zum Vorgehen von Linder 
und Cantrell (2000) empfehlen Pateli und Giaglis (2005) den Prozess zur Geschäftsmodell-
Innovation mit einer Untersuchung der Stärken und Schwächen des bestehenden Geschäfts-
modells zu starten. Ziel sollte es hier sein, insbesondere die Schwächen des aktuellen Ge-
schäftsmodells zu verstehen und Rückschlüsse für dessen Veränderungen daraus abzulei-
ten. Im Anschluss daran werden die Auswirkungen neuer Technologien auf das bestehende 
Geschäftsmodell geprüft und wird ermittelt, was eine Umstellung auf diese neuen Technolo-
gien innerbetrieblich bedingt. In der sich anschließenden dritten Phase wird das Geschäfts-
modell erneuert und im Unternehmen umgesetzt. Diese beiden Prozesse zur Geschäftsmo-
dell-Innovation beginnen mit der Analyse des aktuellen Geschäftsmodells, mit dem Ziel, den 
Veränderungsbedarf für das Geschäftsmodell zu ermitteln. Im Gegensatz dazu startet der 
Prozess zur Geschäftsmodell-Innovation von  Osterwalder et al. (2005) mit der Erstellung des 
neuen Geschäftsmodells und blendet die Analyse des Status quo komplett aus. Im Anschluss 
wird in einer zweiten Phase das Finanzierungskonzept zur Implementierung des neuen Ge-
schäftsmodells erarbeitet. Auch dieser Prozess zur Geschäftsmodell-Innovation endet in der 
dritten Phase mit der Umsetzung und der Eingliederung des neuen Geschäftsmodells in die 
Unternehmensstruktur. Johnson et al. (2008b) starten den Prozess zur Geschäftsmodell-In-
novation mit einer Ideensammlung zur Nutzengenerierung und befassen sich ebenfalls nicht 
mit der Analyse des bestehenden Geschäftsmodells. In einem zweiten Schritt wird das pas-
sende Erlösmodell definiert, um zu prüfen, inwieweit die zuvor gesammelten Ideen profitabel 
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umgesetzt werden können. In der dritten Phase werden die wichtigsten Ressourcen und Pro-
zesse identifiziert, um das neue Geschäftsmodell umzusetzen. Darauf aufbauend stellte 
Johnson im Jahr 2010 ein neues Konzept zur Geschäftsmodell-Innovation vor, in welchem 
die Identifikation der Kundenbedürfnisse im Zentrum der Betrachtung steht. Denn laut John-
son (2010) kann der größtmögliche Nutzen nur durch das Verstehen der Kundenbedürfnisse 
in einem innovativen Geschäftsmodell gebündelt werden. Johnson (2010) stellt hiermit zum 
ersten Mal die Identifikation und Evaluierung der Kundenbedürfnisse als Basis für die Defini-
tion des Nutzenversprechens ins Zentrum des Prozesses zur Geschäftsmodell-Innovation. 
Auch dieses Modell gliedert sich in drei aufbauende Phasen und beinhaltet die Identifikation 
der benötigten Ressourcen und Prozesse zur Umsetzung des neuen Geschäftsmodells.  
Mit der fortschreitenden wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Prozess der Ge-
schäftsmodell-Innovation entstanden umfassendere Modelle und Konzepte, welche über eine 
einfache Beschreibung der grundlegenden Phasen hinausgehen und vorwiegend mehr als 
drei Phasen beinhalten. Zum Beispiel nennen Lindgardt et al. (2009) erstmalig eine zusätzli-
che vierte Phase nach der Implementierung des Geschäftsmodells, in welcher zum einen die 
Grundlagen bzw. Prozesse zur Unterstützung und Überprüfung des Innovationsprozesses 
eingeführt werden sollen und zum anderen die benötigten Führungskompetenzen für den 
Transformationsprozess definiert werden. Mitchell und Coles (2004) stellen ebenfalls ein vier-
stufiges Phasenmodell zur Geschäftsmodell-Innovation vor. Dieses startet mit der Analyse 
des bestehenden Geschäftsmodells in der ersten Phase und beinhaltet die Erarbeitung einer 
Vision für ein neues Geschäftsmodell in der darauffolgenden zweiten Phase. In der sich an-
schließenden dritten Phase werden neue Geschäftsmodell-Konzepte entwickelt und bezüg-
lich ihrer Kompatibilität mit der zuvor definierten Vision getestet. In der abschließenden vierten 
Phase werden die erfolgversprechendsten Konzepte identifiziert und wird die innerbetriebli-
che Umsetzung initiiert. In Ihrer Dissertation aus dem Jahre 2010 definiert Bucherer ebenfalls 
ein Vorgehensmodell zur Geschäftsmodell-Innovation in vier Phasen. Ähnlich zu den bereits 
vorgestellten Konzepten startet dieses Vorgehensmodell mit der Analyse des bestehenden 
Geschäftsmodells. Hiernach wird ein neues Modell entwickelt und in der dritten Phase imple-
mentiert. Interessanter erscheint die vierte Phase, in welcher überprüft wird, wie sich das neue 
Geschäftsmodell in den betrieblichen Strukturen einfügen lässt, um mögliche Komplikationen 
frühzeitig zu erkennen und entsprechend gegensteuern zu können. Ähnlich zu Mitchell und 
Coles (2004) inkludiert der Prozess zur Geschäftsmodell-Innovation von Schallmo (2013b) 
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die Formulierung einer Vision für zukünftige Geschäftsmodelle. Hiernach erfolgen die Ent-
wicklung der Prototypen und die Identifikation der zu verändernden Geschäftsmodell-Ele-
mente. In der sich anschließenden vierten Phase werden die neu definierten Geschäftsmo-
delle getestet und es werden die Modelle mit dem größten Erfolgspotenzial zur Umsetzung 
ausgewählt. Amit und Zott (2012) stellen in ihrem Vorgehensmodell zur Geschäftsmodell-In-
novation die Untersuchung der Kundenwünsche in einem ersten Schritt voran, bevor in der 
zweiten Phase die Inhalte des neuen Geschäftsmodells geplant und entworfen werden. In der 
dritten Phase werden die Inhalte und Pläne um eine Geschäftsmodell-Struktur und –Führung 
erweitert. Hiernach wird der finanzielle Beitrag des neuen Geschäftsmodells und somit sein 
Wert ermittelt. Im letzten Schritt erfolgt die Auswahl eines Geschäftsmodells zur weiteren Um-
setzung auf Basis seines Wertbeitrages und des generierten Nutzens. Wirtz (2013) entwickelt 
einen sechsstufigen Prozess zur Geschäftsmodell-Innovation und integriert Elemente aus 
dem allgemeinen Innovationsprozess. Auch hier wird mit der Ideengenerierung in der ersten 
Phase begonnen. Hiernach schließt sich die Analyse der Markt- und Umweltsituation an. Die 
Prototypenentwicklung und Konkretisierung der benötigten Wertschöpfungskomponenten be-
inhaltet die dritte Phase des Vorgehensmodells. Im Anschluss werden die unter wirtschaftli-
chen Aspekten erfolgversprechendsten Geschäftsmodell-Prototypen ausgewählt. Ihre Imple-
mentierung geschieht dann in der sich anschließenden Phase. In diesem Modell wird beson-
ders hervorgehoben, dass auch nach Übernahme des neuen Geschäftsmodells eine stetige 
Überprüfung und Zielorientierung erfolgen muss.   
Die hier dargestellten Modelle und Konzepte zum Prozess der Geschäftsmodell-Innovation 
unterscheiden sich in ihrer Vorgehensweise zur Innovation von Geschäftsmodellen hinsicht-
lich Anzahl und Inhalt der einzelnen Phasen. Bei näherer Betrachtung der hier vorgestellten 
Modelle und Konzepte lassen sich die folgenden sieben grundsätzlichen Phasen im Prozess 
zur Geschäftsmodell-Innovation ableiten: (1) Analyse und Vorarbeiten, (2) Ideensammlung 
und Grobkonzept, (3) Betriebs- und Umweltanalyse, (4) Prototypenentwicklung, (5) Finale 
Konzeption, (6) Implementierung und (7) Abschließende Arbeiten.   
Die Phase (1) „Analyse und Vorarbeiten“ befasst sich vor allem mit der Untersuchung des 
bestehenden Geschäftsmodells und mit der Identifikation der Kundenwünsche. In Phase (2) 
„Ideensammlung und Grobkonzept“ werden erste Ideen für das neue Geschäftsmodell ge-
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sammelt und in einem Grobkonzept zusammengebracht. Die Phase (3) „Betriebs- und Um-
weltanalyse“ inkludiert die Analyse der Markt- und Wettbewerbssituation, die Analyse neuer 
Technologien und deren Kompatibilität zum bestehenden Modell, die finanziellen Auswirkun-
gen durch die Implementierung des neuen Geschäftsmodells sowie die Prüfung der Stärken 
und Schwächen des Unternehmens vor und nach Umstellung auf das neue Geschäftsmodell. 
Phase (4) „Prototypenentwicklung“ umfasst die Ausarbeitung und das Testen des neuen Ge-
schäftsmodells in Form eines Prototyps und unter möglichst realen Bedingungen. Hier sind 
Pilotprojekte und Testphasen im Betrieb bzw. in ausgewählten Vertriebskanälen oder Ver-
kaufsstellen denkbar. Phase (5) „Finale Konzeption“ beinhaltet die Formulierung des finalen 
Konzeptes auf Basis der zuvor durchlaufenen Phasen und deren Ergebnisse. Eine Änderung 
oder neue Konzeption des Geschäftsmodells, im Vergleich zu den Überlegungen aus Phase 
(2) „Ideensammlung und Grobkonzept“, ist hier durchaus möglich. Phase (6) „Implementie-
rung“ fokussiert die Implementierung des neuen Geschäftsmodells und inkludiert die Defini-
tion von Maßnahmen zur Umsetzung, die Ausarbeitung eines Projekt- und Meilenstein-Plans, 
das Aufsetzen des Projektcontrollings inklusive Kennzahlensystem und Projektführungsstruk-
turen sowie die Identifikation und Bereitstellung geeigneter Projektteilnehmer. In der sich an-
schließenden letzten Phase (7) „Abschließende Arbeiten“ wird die stetige Entwicklung und 
Umsetzung des Geschäftsmodells geprüft, die Anpassung des Geschäftsmodells an sich ver-
ändernde Marktbedingungen durchgeführt und werden die neuen bzw. in Zukunft erforderli-
chen Fähigkeiten des Managements und der Unternehmensführung definiert.  Die untenste-
hende Tabelle gibt eine Übersicht zu den hier beschriebenen Prozessphasen und ordnet die 
oben dargestellten Modelle zur Geschäftsmodell-Innovationen diesen zu, falls die Autoren 
diese berücksichtigen.  
Tabelle 7: Übersicht zu Modellen und Phasen zur Geschäftsmodell-Innovation (eigene Darstellung) 
Autoren Phasen (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) 
Linder und Cantrell (2000) X    X X  
Pateli und Giaglis (2005) X  X   X  
Osterwalder et al. (2005)  X X   X  
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Johnson et al. (2008b)  X X  X   
Johnson (2010) X X    X  
Lindgardt et al. (2009) X     X X 
Mitchell und Coles (2004) X X  X  X  
Bucherer (2010) X X    X X 
Schallmo (2013b)  X  X X X  
Osterwalder und Pigneur (2010) X  X X  X X 
Amit und Zott (2012) X X X X X   
Wirtz (2013)  X X X X X X 
Betrachtet man nun diese Tabelle, kristallisieren sich drei verschiedene Aspekte besonders 
heraus: Erstens inkludieren nur sechs der zwölf vorgestellten Modelle eine Betriebs- und Um-
weltanalyse im Prozess zur Geschäftsmodell-Innovation. Allerdings sollten interne und ex-
terne Einflussfaktoren in der Geschäftsmodell-Innovation Berücksichtigung finden, um das 
Unternehmen entsprechend wettbewerbsstark am Markt aufzustellen. Wettbewerbsunterneh-
men, neue Technologien und Produktinnovationen sowie veränderte Kundenbedürfnisse wir-
ken auf das unternehmensspezifische Geschäftsmodell und somit auf den Erfolg des Unter-
nehmens mittelbar und unmittelbar ein und sollten daher einer genauen Analyse unterzogen 
werden. Zudem sollte das Unternehmen bei einer Geschäftsmodell-Innovation als Ganzes 
betrachtet werden und Verknüpfungen nach innen und außen sowie wichtige Netzwerkpartner 
bzw. zur Umsetzung notwendige Netzwerke explizit berücksichtigen (Koen et al., 2011, 
S. 54). Bereits Christensen und Rosenbloom (1995) erkannten, dass Netzwerke und die Zu-
sammenarbeit mit wichtigen Partnern, wie zum Beispiel Zulieferern und Kunden, innerhalb 
dieser Netzwerke einen wichtigen Beitrag zur Wettbewerbsfähigkeit und zum Markterfolg ei-
nes Unternehmens leisten und somit einen herausragenden Wert für diese haben. In diesem 
Zusammenhang sprechen Christensen und Rosenbloom (1995) von Value Networks.  
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Weiterhin kann festgehalten werden, dass die Prototypenentwicklung und das damit einher-
gehende Testen neuer Geschäftsmodelle in weniger als der Hälfte der vorgestellten Modelle 
zur Geschäftsmodell-Innovation Berücksichtigung findet. Das Testen neuer Geschäftsmo-
delle erscheint jedoch sehr sinnvoll, bevor finanzielle, personelle und zeitliche Ressourcen in 
ihre Einführung fließen, um die Risiken einer Fehlentscheidung oder falschen Konzeptionie-
rung des neuen Geschäftsmodells auszuklammern oder zumindest einzugrenzen.   
Als letzter Punkt ist hier die Phase der Implementierung hervorzuheben. Zwar beenden zehn 
von zwölf hier vorgestellten Modellen den Prozess zur Geschäftsmodell-Innovation mit einer 
Implementierungsphase, jedoch wird diese durch die Verfasser nur sehr oberflächlich disku-
tiert. Zudem werden wichtige Einflussfaktoren, die als Barrieren oder Treiber zur Umsetzung 
der Geschäftsmodell-Innovation wirken können, nur marginal betrachtet. Doch gerade dieser 
Prozessschritt birgt häufig zahlreiche Herausforderungen, an welchen eine erfolgreiche Ge-
schäftsmodell-Innovation scheitern kann, und sollte eine größere Aufmerksamkeit erhalten.  
Das Vorgehensmodell zur Geschäftsmodell-Innovation richtet sich in dieser Arbeit nach den 
sieben Phasen, welche in der thematischen Auseinandersetzung zum Prozess der Geschäfts-
modell-Innovation ausgearbeitet worden sind. Demnach inkludiert das Vorgehensmodell zur 
GMI die Phasen (1) Analyse und Vorarbeiten, (2) Ideensammlung und Grobkonzept, (3) Be-
triebs- und Umweltanalyse, (4) Prototypenentwicklung, (5) Finale Konzeption, (6) Implemen-
tierung und (7) Abschließende Arbeiten.   
Dabei setzt die vorliegende Arbeit die Implementierung neuer Geschäftsmodelle bzw. die In-
novation bestehender Modelle ins Zentrum der empirischen Analyse, indem dieser Prozess-
schritt mittels Experteninterviews rekonstruiert und hinsichtlich der einflussnehmenden Fak-
toren und Kausalmechanismen exploriert wird.  
Zum besseren Verständnis bereits bekannter Einflussfaktoren im Prozess der Geschäftsmo-
dell-Innovation und zur Integration dieses Wissens in die empirische Untersuchung widmet 
sich das folgende Kapitel dem Stand der Forschung zu Treibern und Barrieren in der Ge-
schäftsmodell-Innovation mithilfe einer strukturierten Literaturanalyse.  Die Durchführung ei-
ner strukturierten Literaturanalyse ist notwendig, da dieses Untersuchungsfeld bislang sehr 
fragmentiert ist und Einflussfaktoren der Geschäftsmodell-Innovation bisher kaum umfassend 
und spezifisch in wissenschaftlichen Publikationen diskutiert werden.  
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2.3.3 Stand der Forschung zu Einflussfaktoren in der Geschäftsmodell-Innovation 
2.3.3.1 Einleitung in die strukturierte Literaturanalyse  
„Die Kausalzusammenhänge und -mechanismen in einem empirischen Forschungsfeld las-
sen sich nur identifizieren, wenn mit möglichst großer Genauigkeit nach Einflussfaktoren, Ver-
mittlungsprozessen und Wirkungsmechanismen gesucht werden kann. Diese gedankliche 
Strukturierung des Problems kommt nicht ohne das Wissen aus, das in anderen empirischen 
Untersuchungen gewonnen wurde“ (Gläser & Laudel, 2010, S. 75).  
Neben allgemeinen abstrakten Theorien, welche grundsätzlich auf jeden zu untersuchenden 
Gegenstandsbereich angewendet und als Vorwissen aus anderen empirischen Untersuchung 
genutzt werden können, erweisen sich gegenstandsbezogene Theorien mittlerer Reichweite 
als besonders ergiebige Quelle zur Identifikation und Strukturierung möglicher Einflussfakto-
ren und Wirkungsketten bei der Vorbereitung einer Untersuchung (Gläser & Laudel, 2010). 
Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, organisationale Einflussfaktoren in der IoT-GMI zu identi-
fizieren und die zwischen Ursache und Wirkung vermittelnden Mechanismen zu analysieren. 
In Kapitel 1.1 und Kapitel 2.2.3 ist das Beziehungsgeflecht aus IoT und der digitalen Ge-
schäftsmodell-Innovation zur digitalen Transformation von Unternehmen hergeleitet worden. 
Hiernach müssen organisationale Einflussfaktoren der beiden Konstrukte IoT und Geschäfts-
modell-Innovation gemeinschaftlich betrachtet werden, um Barrieren und Treiber im digitalen 
Transformationsprozess durch das IoT darstellen und erkunden zu können. Für eine ganz-
heitliche Betrachtung ist es somit notwendig, bekannte Einflussfaktoren dieser beiden Kern-
elemente zu analysieren und in die empirische Untersuchung zu integrieren. Der Zielsetzung 
folgend gehören somit Einflussfaktoren und Wirkungsketten aus den Bereichen Geschäfts-
modell-Innovation einerseits und Einflussfaktoren und Wirkungsketten zum IoT andererseits 
zu den gegenstandsbezogenen Theorien, welche im Rahmen der theoretischen Vorüberle-
gungen dieser Arbeit untersucht werden müssen. Die Aufarbeitung des Standes der For-
schung zu Einflussfaktoren und Wirkungsketten im IoT erfolgte bereits in Kapitel 1.2 mit dem 
Ergebnis, dass Einflussfaktoren und Herausforderungen zur Umsetzung des IoT im Unter-
nehmen bislang aus einer überwiegend technischen Perspektive wissenschaftlich betrachtet 
worden sind und die Analyse betriebswirtschaftlicher Einflussfaktoren in diesem Gegen-
standsbereich weitestgehend vernachlässigt blieb. Hierdurch fokussieren die nun folgenden 
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theoretischen Vorüberlegungen zu Einflussfaktoren den Gegenstandsbereich Geschäftsmo-
dell und Geschäftsmodell-Innovation.   
Zur Integration aktueller Forschungsergebnisse in die empirische Untersuchung dieser Arbeit 
wird in diesem Kapitel auf die strukturierte Literaturanalyse zurückgegriffen und durch diese 
der Stand der Forschung zu Einflussfaktoren im Bereich der Geschäftsmodell-Innovation ana-
lysiert. Der Rückgriff auf die strukturierte Literaturanalyse wird dadurch begründet, dass die-
ser Forschungsbereich bislang sehr fragmentiert und breit gestreut ist und kaum Beiträge in 
diesem Untersuchungsfeld existieren, die sich explizit mit Einflussfaktoren auseinanderset-
zen. Laut Tranfield et al. (2003) sind strukturierte Literaturanalysen das effizienteste und qua-
litativ hochwertigste Vorgehen zur Erfassung und Analyse solch breiter und fragmentierter 
Untersuchungsfelder.  
Die Ergebnisse der Literaturanalyse dienen als Grundlage für die sich anschließende empiri-
sche Untersuchung. Die Integration der Ergebnisse der folgenden strukturierten Literaturana-
lyse in die empirische Untersuchung erfolgt erstens durch ihre Überführung im Aufbau des 
Leitfadens für Expertenbefragung der empirischen Hauptuntersuchung und zweitens durch 
Bildung eines initialen Kodierungssystems zur Datenextraktion der Vor- und Hauptstudie im 
Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse.   
Zur Durchführung der strukturierten Literaturanalyse wird die Methode nach Tranfield et al. 
(2003) verwendet. Diese Autoren entwickelten eine Vorgehensweise zur strukturierten Lite-
raturanalyse für den betriebswirtschaftlichen Bereich, welche ihren Ursprung in der ausgereif-
ten Literaturanalyse der Medizinforschung findet (Tranfield et al., 2003). In einem dreistufigen 
Prozess erarbeiteten diese eine Methodik, um das Forschungsfeld einzugrenzen, wichtige 
Ergebnisse für die eigenen Forschungszwecke aus diesem zu eruieren und Forschungslü-
cken zu identifizieren:  
„In management research, the literature review process is a key tool, used to manage the 
diversity of knowledge for a specific academic inquiry. The aim of conducting a literature re-
view is often to enable the researcher both to map and to assess the existing intellectual 
territory, and to specify a research question to develop the existing body of knowledge further“  
(Tranfield et al., 2003, S. 208).  
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Der Prozess umfasst die Stufen (1) Planung, (2) Durchführung der Literaturanalyse und (3) 
Report-Erstellung und Synthese (Tranfield et al., 2003). In Anhang A wird der Prozess zur 
Literaturanalyse nach Tranfield et al. (2003) mit seinen drei Stufen und den einzelnen Arbeits-
schritten übersichtlich dargestellt.   
Die nachfolgende Ablaufbeschreibung richtet sich nach Tranfield et al. (2003) und fasst die 
Ergebnisse ihrer Publikation „Towards a Methodology for Developing Evidence-Informed Ma-
nagement Knowledge by Means of Systematic Review“ übersichtlich zusammen: 
In der ersten Phase Stage I: planning the review werden grundsätzliche Kriterien, allgemeine 
Parameter und die gewünschten Ergebnisse zur Literaturanalyse formuliert. Diese Phase 
startet mit der Festlegung des Untersuchungsrahmens (Scoping Study), in welchem der For-
schungsbereich thematisch abgegrenzt wird sowie Kriterien zur Relevanz und Menge der zu 
untersuchenden Literatur definiert werden. Eine historische Einordnung der methodischen, 
theoretischen und praktischen Entwicklung des Forschungsfeldes kann zusätzlich erstellt 
werden, ist jedoch nicht zwingend notwendig. Die Scoping Study zur strukturierten Literatur-
analyse wird mit der Formulierung einer Untersuchungsfrage, welche durch die strukturierte 
Literaturanalyse beantwortet werden soll, der Review Question, abgeschlossen. Im Gegen-
satz zur Forschungsfrage sollte die Review Question eher narrativ formuliert werden und die 
gewünschten Forschungsergebnisse und Erkenntnisgewinne aus der Literaturanalyse fest-
halten. Die Planungsphase zur strukturierten Literaturanalyse wird mit der Erstellung des Li-
teraturanalyse-Protokolls abgeschlossen. In das Protokoll werden die Ergebnisse aus der 
Scoping Study festgehalten. Zudem wird eine Untersuchungsstrategie formuliert, in welcher 
das Vorgehen und die genutzten Werkzeuge zur Identifizierung relevanter Quellen festgelegt 
werden. Als weiterer und letzter Schritt der ersten Phase werden Inklusions- und Exklusions-
kriterien definiert, um die Rohdaten entsprechend dem Untersuchungsziel eingrenzen zu kön-
nen.   
Nachdem die erste Phase mit der Erstellung des Protokolls beendet wurde, schließt sich die 
zweite Phase Stage II: conducting the review an. Diese Phase startet mit der Definition von 
Schlüsselwörtern und Suchbegriffen, welche zu Suchoperatoren (englisch: Search String) ag-
gregiert werden. Danach erfolgt die Extraktion der Rohdaten mit Hilfe der zuvor festgelegten 
Werkzeuge und auf Basis der vorher definierten Suchoperatoren. Hierbei handelt es sich um 
die Primärdaten der Literaturanalyse (Core Contribution). Primärdaten sollten laut Tranfield 
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et al. (2003) in erster Linie wissenschaftliche Artikel umfassen und können im Einzelnen und 
bei Bedarf durch Sekundärdaten, in Form nichtwissenschaftlicher Umfragen, Reports, Unter-
nehmensdaten oder sonstiger Informationen, angereichert werden. Nachdem die Primärda-
ten erhoben worden sind, schließt sich die Anwendung der Inklusions- und Exklusionskriterien 
auf diese an. Inklusions- und Exklusionskriterien wirken als Filter, um relevante und nichtre-
levante Daten voneinander zu trennen. Der Bezeichnung entsprechend dienen Exklusions-
kriterien dem Ausschluss von Daten, da diese für die weitere Untersuchung irrelevant sind 
oder nicht genutzt werden können (zum Beispiel durch nicht beherrschte Sprachen des For-
schers). Inklusionskriterien wiederum beschreiben Inhalte und Merkmale, die gegeben sein 
müssen, damit die Daten weiter berücksichtigt werden. Nachdem der Rohdatensatz durch 
Anwendung der Inklusions- und Exklusionskriterien bereinigt worden ist, werden die verblie-
benen Daten erstmalig durch Analyse der Zusammenfassung (im Folgenden wird die engli-
sche Originalbezeichnung Abstract verwendet, da diese in der wissenschaftlichen Praxis ge-
läufiger ist) und des Titels auf deren Relevanz hin inhaltlich geprüft. Diese erste Prüfung dient 
zum weiteren Ausschluss von Daten, welche die Inklusionskriterien erfüllen, jedoch thema-
tisch nicht zum Erkenntnisgewinn der Literaturanalyse beitragen. Die nun verbleibenden Da-
ten werden in einem weiteren Schritt einer Volltextprüfung unterzogen, um deren Relevanz 
tiefergehend zu prüfen und relevante Beiträge für die anschließende qualitative Inhaltsana-
lyse zu selektieren. Dabei gilt es zu beachten, dass nicht relevante Beiträge nach jeder Prü-
fung (Inklusions-/Exklusionskriterien, Erstprüfung: Titel und Abstract, Detailprüfung: Volltext) 
sowie während der qualitativen Inhaltsanalyse ausgeschlossen werden können und alle Da-
tenexklusionen im Protokoll detailliert festgehalten werden müssen, um die Replikation der 
Literaturanalyse für Dritte zu ermöglichen. Nachdem die Daten erhoben sowie durch Prüfung 
bereinigt und selektiert worden sind, erfolgt in einem weiteren Schritt das Synthetisieren der 
Daten durch Datentabellen. Die qualitative Auswertung der Daten kann dabei in narrativer 
Form durch Zusammenfassung der einzelnen Artikel oder durch Zusammenfassung und Ka-
tegorisierung der Ergebnisse aus der Literaturanalyse geschehen. Durch die Anwendung des 
sogenannten Meta-Synthesis-Verfahrens können Ergebnisse aus der Datenanalyse mitei-
nander verglichen werden, um Widersprüche, Gemeinsamkeiten und offene Fragestellungen 
zu identifizieren.     
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Die dritte und letzte Phase Stage III: reporting and dissemination dient zur Erstellung des 
finalen Reports auf Basis der Ergebnisse aus Phase zwei. Dabei werden zwei unterschiedli-
che Berichte verfasst. Im Report Stage I erfolgt die deskriptive Beschreibung des Forschungs-
feldes, in welcher zum Beispiel die wichtigsten Autoren, die Forschungskategorien und -be-
reiche, die bedeutendsten Artikel gemessen an deren Zitationshäufigkeit und der Publikati-
onsverlauf der letzten Jahre angeführt werden. Im zweiten Teil des finalen Reports, dem Re-
port Stage II, findet die thematische Analyse der untersuchten Daten statt. Hier werden die 
Ergebnisse aus der qualitativen Inhaltsanalyse narrativ wiedergegeben und thematische 
Schwerpunkte des Forschungsfeldes herausgestellt.         
In den nun folgenden Unterkapiteln geschieht die strukturierte Literaturanalyse für den For-
schungsbereich Geschäftsmodell-Innovation auf Basis der hier beschriebenen Vorgehens-
weise nach Tranfield et al. (2003). Kapitel 2.4 fasst die Ergebnisse innerhalb der theoretischen 
Vorüberlegungen zusammen und gibt einen Überblick zu den Gemeinsamkeiten und Unter-
schieden in den Einflussfaktoren der hier thematisierten Fokusbereiche IoT und Geschäfts-
modell-Innovation.    
2.3.3.2 Planungs- und Durchführungsprotokoll  
Festlegung des Untersuchungsrahmens (Scoping Study) 
Die Literaturanalyse zu Einflussfaktoren in der Geschäftsmodell-Innovation startet mit der kor-
rekten Festlegung des Untersuchungsrahmens (Scoping Study). Die Relevanz und Menge 
der zu untersuchenden Daten soll hier auf Basis der bereits stattgefundenen theoretischen 
Vorüberlegungen, der phänomenologischen Entwicklung des Untersuchungsfeldes Ge-
schäftsmodell bzw. Geschäftsmodell-Innovation sowie der Zielsetzung dieser Arbeit festge-
legt werden. Wie bereits in Kapitel 2.3.1 gezeigt, findet die wirtschaftswissenschaftliche Aus-
einandersetzung mit dem Forschungsbereich Geschäftsmodell und Geschäftsmodell-Innova-
tion ihren Ursprung Ende der 90er Jahre und erfreut sich seitdem stetig zunehmender wis-
senschaftlicher Bedeutung. Besonders die IT-lastige Geschäftskultur der New Economy wäh-
rend der Jahrtausendwende führte zu einem gestiegenen Interesse an der wirtschaftswissen-
schaftlichen Auseinandersetzung mit Geschäftsmodellen und deren Innovation.  
Wie aus Kapitel 2.3.1 hervorgeht, besitzen die Themenfelder Geschäftsmodell und Ge-
schäftsmodell-Innovation eine hohe aktuelle Relevanz und der Forschungsschwerpunkt liegt 
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in den Wirtschaftswissenschaften (über 65 % der Artikel werden den Kategorien Manage-
ment, Business, Economics und Operations Research Management Science zugeordnet). 
Diesen Ergebnissen folgend werden der Untersuchungszeitraum und die Menge der zu un-
tersuchenden Daten auf die Jahre 1999 bis 2016 eingeschränkt (damit nur vollständige Jahre 
im Rahmen der Literaturanalyse betrachtet werden und 2016 das letzte vollständige Jahr zum 
Zeitpunkt der Literaturanalyse darstellt). Zudem fokussiert die vorliegende Arbeit den wirt-
schaftlichen Bereich und möchte Einflussfaktoren aus diesem identifizieren. Hiernach sind 
Daten aus einem wirtschaftlichen Kontext relevant für diese Untersuchung. Die Betrachtung 
technischer Einflussfaktoren wird nicht komplett ausgeblendet, stellt jedoch nicht das primäre 
Ziel dieser Untersuchung dar. Technische Einflussfaktoren werden immer dann inkludiert, 
wenn sie in einem wirtschaftlichen Gesamtkontext diskutiert bzw. zu diesem gestellt werden. 
Weiterhin werden nur Daten einbezogen, welche sich explizit mit den Themenbereichen Ge-
schäftsmodell, Geschäftsmodell-Innovation und -Transformation befassen. Artikel, welche 
diese Bereiche nur marginal oder implizit behandeln bzw. einen anderen Fokus setzen, wer-
den von der Literaturanalyse ausgeschlossen.  
Nachdem der Zeitraum der Untersuchung und das Untersuchungsfeld thematisch definiert 
worden sind, wird die Scoping Study mit der unten folgenden Definition der Review Question 
abgeschlossen:  
Sich ständig ändernde Marktgegebenheiten, Deregulierungen, neue gesetzliche Rahmenbe-
dingungen, der Wandel von Kundenbedürfnissen und nicht zuletzt der technologische Fort-
schritt stellen Unternehmen aus allen Branchen vor die Herausforderung, das eigene, unter 
Umständen erfolgreiche, Geschäftsmodell kontinuierlich zu hinterfragen und neue, innovative 
Geschäftsmodelle einzuführen. Die Bedeutung der GMI zum Erhalt, Aufbau und Ausbau von 
Wettbewerbsvorteilen ist weitgehend bekannt und wird dennoch zu wenig gegeben (Ches-
brough, 2010; Johnson et al., 2008a). Dies spiegelt sich auch in den niedrigen Budgets wider, 
welche in den Unternehmen für die GMI bereitgestellt werden. Nach einer unabhängigen Stu-
die der American Management Association werden lediglich 10 % des gesamten Budgets für 
Unternehmensinnovationen für die GMI bereitgestellt. Dies steht im krassen Widerspruch zur 
Bedeutung, welcher der GMI durch das Management insgesamt beigemessen wird. Denn laut 
einer Studie der Economist Intelligence Unit aus dem Jahre 2005 geben 50 % der befragten 
Manager an, dass die GMI in Zukunft eine größere Bedeutung besitzen wird als Produkt- oder 
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Dienstleistungsinnovationen (Johnson et al., 2008a). In einer weiteren Studie, welche durch 
IBM im Jahre 2008 durchgeführt wurde, geben fast alle befragten CEO an, dass das eigene 
Geschäftsmodell angepasst werden muss. Zwei Drittel der befragten Unternehmenslenker 
äußerten, dass ihr Geschäftsmodell grundlegend neu aufgestellt und verändert werden sollte 
(Johnson et al., 2008a). Aus dieser paradoxen Situation stellt sich die Frage: Weshalb ist es 
so schwierig die GMI in etablierten Unternehmen zu initiieren und damit neue Wachstumsim-
pulse für das Unternehmen zu generieren? Bemerkenswert dabei ist, dass einigen Unterneh-
men die Unternehmenstransformation durch eine erfolgreiche GMI besser und erfolgreicher 
gelingt als anderen. In dieser Literaturanalyse soll daher der Frage nachgegangen werden, 
welche Faktoren die Geschäftsmodell-Innovation im Unternehmen beeinflussen und wie 
diese auf die GMI im Unternehmen wirken. Durch die strukturierte Literaturanalyse soll die 
Frage erörtert werden, was bekannte Einflussfaktoren im Gegenstandsbereich Geschäftsmo-
dell, Geschäftsmodell-Innovation und Geschäftsmodell-Transformation sind und welchen 
Theorien und Kategorien sich diese zuordnen lassen. Dabei werden sowohl unterstützende, 
beschleunigende Einflussfaktoren in Form von Treibern und Katalysatoren als auch hin-
dernde, verlangsamende Einflussfaktoren in Form von Barrieren und Hindernissen gesucht. 
Festlegung der Vorgehensweise (Report Search Strategy) 
Durch die Literaturanalyse soll ermittelt werden, welche Barrieren, Hemmnisse, Treiber und 
Katalysatoren den Prozess zur Geschäftsmodell-Innovation und -Transformation bzw. die 
Entwicklung von Geschäftsmodellen beeinflussen könnten. Einflussfaktoren, welche die Ge-
schäftsmodell-Innovation unterstützen und den Umsetzungsprozess beschleunigen, werden 
hier als Treiber und Katalysatoren definiert. Dagegen werden Einflussfaktoren, welche die 
erfolgreiche Umsetzung von Geschäftsmodell-Innovationen behindern, verlangsamen oder 
gar verhindern, als Barrieren und Hemmnisse der Geschäftsmodell-Innovation bezeichnet 
(Chesbrough, 2010; Gichoya, 2005).   
Die identifizierten Einflussfaktoren sollen ausführlich beschrieben werden und der sich aus 
der Literatur ergebende Gesamtzusammenhang soll aufgezeigt werden. Hierzu werden diese 
durch eine Klassifizierung systematisiert und in ein Kategoriensystem übertragen. Besonders 
wertvolle Ergebnisse und Artikel werden in einem nächsten Schritt tiefergehend dargestellt 
und narrativ zusammengefasst. Bei Bedarf wird hier zusätzlich auf die referierte Primärlitera-
tur eingegangen und diese mit in die Analyse einbezogen, damit sich ein vollständigeres Bild 
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zum Stand der Forschung ergibt. Zudem werden ausgesuchte Artikel der Core Contribution 
(dem Sampling) hinzugefügt, falls diese nicht im Rohdatenmaterial enthalten sind und den-
noch wissentlich wichtige Ergebnisse und Informationen für die Zwecke dieser Arbeit enthal-
ten. Dies entspricht dem Vorgehen des „pearl growing“ und „snowballing“, welche im Rahmen 
einer strukturierten Literaturanalyse häufig Anwendung finden und zur Identifizierung zusätz-
licher Literatur, aus den Ergebnissen der Datenanalyse der Core Contribution bzw. aus den 
Vorkenntnissen und dem bereits bestehenden Wissen des Autors, diene (Wright et al., 2014). 
Das Kategoriensystem und die narrative Zusammenfassung zum Stand der Forschung sollen 
dann als Grundlage für den Aufbau des Leitfadens und des Kategoriensystems der sich an-
schließenden empirischen Untersuchung dienen.  
Zur Identifikation der Einflussfaktoren im Prozess zur Geschäftsmodell-Innovation werden 
zwei etablierte methodologische und aufeinander aufbauende  Vorgehensweisen verwendet. 
Bei der ersten Methode handelt es sich um die strukturierte Literaturanalyse nach Tranfield 
et al. (2003), welche bereits in der Einleitung zu Kapitel 2.3.3.1 beschrieben worden ist. Mit 
dieser sollen gehaltvolle wissenschaftliche Publikationen identifiziert werden, welche zum Er-
kenntnisgewinn hinsichtlich der oben beschriebenen Review Question beitragen. Hierzu wird 
das Rohdatenmaterial bzw. die Core Contribution sukzessiv gesichtet, geprüft und auf inte-
ressante, erkenntnisreiche Daten limitiert. Die weiter unten definierten Inklusions- und Exklu-
sionskriterien sollen dazu Anwendung finden und den Rohdatensatz bzw. die Stichprobe in 
einem ersten Schritt begrenzen. Dabei wird in Zwischenschritten die resultierende Stichprobe 
auf deren Eignung zur Beantwortung der Review Question geprüft. Sollte festgestellt werden, 
dass die resultierenden Beiträge der Stichprobe zur Beantwortung der Review Question nicht 
ausreichend oder überhaupt nicht geeignet sind, werden die Inklusions- und Exklusionskrite-
rien angepasst und wird hierdurch die Stichprobe erweitert. Durch die strukturierte Literatur-
analyse nach Tranfield et al. (2003) soll nicht nur die finale Stichprobe ermittelt werden, son-
dern sollen auch deren bibliometrische Indikatoren vorgestellt werden. Laut Ball (2014) um-
fasst die bibliometrische Analyse die Messung, Quantifizierung und Bewertung von wissen-
schaftlichen Ergebnissen auf Basis quantitativer Methoden. In der vorliegenden strukturierten 
Literaturanalyse werden hierzu die wichtigsten Autoren, Artikel und Fachzeitschriften in Be-
zug auf die gestellte Review Question gemessen und angeführt. Auch werden die Anzahl der 
Publikationen und die Zitationshäufigkeit im zeitlichen Ablauf aufgezeigt, um die zeitliche, 
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quantitative Entwicklung des Forschungsfeldes in Bezug auf die gestellte Review Question 
zu verdeutlichen.        
Zur Rohdatengewinnung und zur bibliometrischen Analyse wird die Zitationsdatenbank Web 
of Science (WoS) verwendet. Diese setzt sich aus dem Science Citation Index Expanded 
(SCI-Expanded), dem Social Science Citation Index (SSCI), dem Arts & Humanities Citation 
Index (A&HCI) und dem Emerging Sources Citation Index (ESCI) zusammen und beinhaltet 
über 18.000 wissenschaftliche Journals (Zeitschriften), 180.000 Konferenzberichte und 
80.000 Bücher verschiedenster Disziplinen aus der ganzen Welt. Das WoS zeichnet sich 
durch eine hohe Qualität der enthaltenen Artikel aus, welche unter anderem durch die Rest-
riktion auf Journals mit einem langfristig gehaltenen hohen Journal Impact Factor erreicht wird 
(Ball, 2014).   
Nachdem die Datenaufnahme durchgeführt ist, schließt sich die zweite methodische Vorge-
hensweise in der vorliegenden Literaturanalyse an, in welcher die finalen Daten durch eine 
qualitative Inhaltsanalyse ausgewertet werden. Die finale Artikelauswahl für die qualitative 
Inhaltsanalyse startet mit der Prüfung von Titel und Abstract der nach Anwendung der Inklu-
sions- und Exklusionskriterien verbleibenden Daten. Mit dieser ersten inhaltlichen Prüfung 
sollen Beiträge exkludiert werden, welche die Inklusions- und Exklusionskriterien erfüllen, je-
doch nicht zum Erkenntnisgewinn beitragen und somit hier keine Relevanz besitzen. Die nun 
resultierenden Daten werden einer Sichtung des Volltextes unterzogen, um dessen Relevanz 
final zu prüfen und Artikel für die sich anschließende qualitative Inhaltsanalyse zu selektieren. 
Die nun final ausgewählten Artikel werden in einem letzten Schritt qualitativ, inhaltlich analy-
siert und relevante Textstellen kodiert, um aus diesen Einflussfaktoren zu identifizieren, wel-
che dann in einem Kategoriensystem systematisiert werden. Hierzu wird die Methode der 
qualitativen Inhaltsanalyse auf Basis der computerunterstützten freien Kodierung mit 
MAXQDA angewendet (die Methode richtet sich nach der thematischen, freien Kodierung 
nach Flick, 2012a und Mayring, 2010).  
Festlegung der Inklusions- und Exklusionskriterien 
Nachdem die Report-Search-Strategie festgelegt worden ist, schließt sich im nun nachfolgen-
den Schritt die Definition der Inklusions- und Exklusionskriterien an.  
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Die vorliegende Arbeit legt ihren Fokus auf Einflussfaktoren aus dem betriebswirtschaftlichen 
Bereich. Somit werden alle Artikel ausgeschlossen, welche diesem Forschungskontext nicht 
zugehörig sind. Dazu gehören beispielsweise Beiträge mit rein technischem Fokus, welche 
die technischen Voraussetzungen zur GMI erläutern und in keinem betriebswirtschaftlichen 
Kontext stehen.  
Die Rohdatengewinnung basiert auf wissenschaftlichen Artikeln und vernachlässigt in einem 
ersten Schritt nichtwissenschaftliche Reports, Umfragen und Beiträge sonstiger Art, da hier 
der Stand der wissenschaftlichen Forschung analysiert werden soll. Somit finden graue Lite-
ratur und Sachbücher keine Betrachtung in dieser Literaturanalyse. Zur Einbeziehung einer 
größtmöglichen Stichprobe und zur Abdeckung einer größtmöglichen Datenmenge werden 
Artikel mit Fokus auf alle Branchen, Wirtschaftsbereiche, Organisationsformen, Unterneh-
menstypen und -größen betrachtet. Zudem werden alle wissenschaftlichen Artikel, unabhän-
gig von deren empirischen Vorgehensweise, einbezogen.      
Keine Beachtung finden Artikel, welche nicht im weiter oben definierten Zeitraum publiziert 
worden sind (1999 bis 2016). Zudem werden alle Daten exkludiert, die nicht auf Englisch oder 
Deutsch verfasst worden sind, da außer diesen beiden Sprachen vom Autor keine weiteren 
beherrscht werden. Weiterhin werden Artikel von der Analyse ausgeschlossen, welche nicht 
wissenschaftlich sind und keiner Prüfung in einem Peer-Review-Verfahren unterzogen wur-
den.  
Letztlich soll das Datenmaterial auf qualitativ hochwertige Artikel limitiert werden. Hierzu wird 
die Datenauswahl auf Artikel begrenzt, welche in einem Top-Journal, mit einem Journal Im-
pact Factor aus dem 1. und 2. Quartil des SJR Impact Factor Ranking, publiziert worden sind 
(Mishra et al., 2016; Zott et al., 2011). Durch die Fokussierung auf einen betriebswirtschaftli-
chen Forschungsschwerpunkt werden Journals aus der SJR-Kategorie Management und Bu-
siness gewählt. Die Liste der wissenschaftlichen Zeitschriften (Journals) inklusive Journal Im-
pact Factor aus dem 1. und 2. Quartil ist in Anhang E auf dem Datenträger zu dieser Arbeit 
beigefügt. Zur Qualitätssicherung sollen zudem Artikel ausgeschlossen werden, welche we-
niger als fünf Seiten umfassen und nach mindestens drei Jahren der Publikation nicht ein 
einziges Mal zitiert worden sind.   
Aus den genannten Kriterien zur Auswahl und Eingrenzung des Datenmaterials lassen sich 
folgende Inklusions- und Exklusionskriterien als Filterkriterien ableiten:  
 
S e i t e  | 95 
 
Tabelle 8: Übersicht der Inklusions- und Exklusionskriterien zur strukturierten Literaturanalyse (eigene Darstellung) 
Nummer  Kriteriums-
typ 
Kriterium  Begründung  
1 Inklusion Alle Branchen, Wirtschafts-
bereiche 
Identifikation von Einflussfaktoren 
und deren Vergleich über alle Bran-
chen und Wirtschaftsbereiche  
2 Inklusion Alle Arten von Studien  Betrachtung aller Studien empiri-
scher, konzeptioneller und theoreti-
scher Natur  
3 Inklusion Alle Organisationsformen  Fokussierung auf Einflussfaktoren im 
Organisations- und Unternehmens-
kontext  
4 Inklusion  Alle Unternehmensgrößen 
und Gesellschaftsformen 
Betrachtung der Einflussfaktoren un-
abhängig von der Unternehmens-
größe und Gesellschaftsform  
5 Inklusion Alle Unternehmenstypen Betrachtung aller Unternehmensty-
pen von Start-ups über kleine und 
mittlere bis zu großen Unternehmen 
6 Exklusion  Falsches Publikationsjahr Eingrenzung des Datenmaterials auf 
den Zeitraum von 1999 bis 2016 
7 Exklusion Unbekannte Sprachen Fokussierung auf Artikel in Englisch 
und Deutsch, da diese Sprachen 
vom Autoren beherrscht werden 
8 Exklusion Nicht wissenschaftliche Arti-
kel 
Fokus auf wissenschaftliche Artikel, 
welche im Peer-Review-Verfahren 
geprüft worden sind 
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9 Exklusion Kein „Top“-Journal  Ausschluss von Artikeln mit einer 
SJR-Impact-Factor-Bewertung aus 
dem 3. und 4. SJR Impact Factor 
Quartil (SJR Journal Impact Factor 
muss im 1. oder 2. Quartil liegen) 
10 Exklusion Falscher Forschungsbe-
reich 
Artikel gehört nicht zur Web-of-Sci-
ence-Kategorie „Management“ oder 
„Business“  
11 Exklusion Zu geringe Seitenzahl Artikel hat weniger als 5 Seiten 
12 Exklusion Keine Zitation  Artikel ist seit mehr als drei Jahren 
publiziert und bis Ende 2016 nicht 
ein einziges Mal zitiert  
Festlegung der Suchanweisung (Search Operator) 
Nachdem in der ersten Phase die Parameter und Kriterien der strukturierten Literaturanalyse 
definiert worden sind, beginnt die zweite Phase der strukturierten Literaturanalyse mit der 
Definition der Suchoperatoren und deren Zusammensetzung zu einem sogenannten Search 
String. Die Ausarbeitung des Search Strings ist mitentscheidend für die Beantwortung der 
gestellten „Review Question“, da durch diesen die Rohdatengewinnung bestimmt wird und er 
somit die finalen Ergebnisse der Datenanalyse maßgeblich beeinflusst (Ball, 2014). Die Iden-
tifikation geeigneter Suchoperatoren resultiert unter anderem aus den Ergebnissen der Sco-
ping Study, welche auf Basis der theoretischen Fundierung dieser Forschungsarbeit gebildet 
wurde und wichtige Forschungsergebnisse führender Forscher im Bereich Geschäftsmodell 
und Geschäftsmodell-Innovation umfasst. Zudem wurden zahlreiche Leitartikel aus den oben 
genannten Forschungsbereichen gesichtet und hinsichtlich der hier definierten Review Ques-
tion analysiert. Zu diesen gehören insbesondere die folgenden Leitartikel aus dem Bereich 
Geschäftsmodell und Geschäftsmodell-Innovation, welche Informationen zu Einflussfaktoren 
beinhalten:  
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Tabelle 9: Übersicht der Leitartikel zur Festlegung der Untersuchungsfrage der strukturierten Literaturanalyse (eigene 
Darstellung) 
Autor(en)  Titel Publikationsjahr Zitationshäufigkeit  
Chesbrough, 
Henry 
Business Model Innovation: Op-





The Business Model: Recent De-







Business Model Innovation 
through Trial-and-Error Learning:    
The Naturhouse Case 
2010 141  
Markides, 
Constantinos 
Business Model Innovation: What 
can the ambidexterity litrature 
teach us? 
2013 40 
Koen, Peter A.; 
Bertels, Heidi M. 
J.; Elsum, Ian R. 
The three faces of business 
model innovation: challenges for 
established firms  
2011 24 
Insgesamt kann festgestellt werden, dass die meisten Autoren Einflussfaktoren wie Treiber 
und Barrieren im Titel, Abstract oder in den Keywords nicht erwähnen und Informationen zu 
diesen somit dem Volltext entnommen werden müssen. Hierdurch ist eine Suchanfrage, wel-
che nur Artikel berücksichtigt, die Einflussfaktoren im Titel erwähnen, nicht zielführend. Aus 
diesem Grund wird eine breiter gefasste Suchanfrage zur Identifikation von Einflussfaktoren 
präferiert, welche Suchoperatoren beinhaltet, die ein breites Spektrum an Einflussfaktoren 
abdecken und diese sowohl im Titel, Abstract und in den Keywords als auch thematisch im 
Artikel berücksichtigen. Die Analyse der obenstehenden Artikel und die Ausarbeitung des the-
oretischen Bezugsrahmens führten zu dem Ergebnis, dass die folgenden Suchbegriffe und 
Suchoperatoren eine breit gefasste Suchanfrage zulassen:  
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TS = („Driver*“ OR „Catalyst*“ OR „Barrier*“ OR „Challenge*“)10  
Durch die Suchfunktion „Topic“ (TS) der Zitationsdatenbank Web of Science wird die Such-
anfrage auf die Felder Titel, Abstract, Autor, Keywords und Keywords Plus ausgeweitet (Ball, 
2014, S. 29). Der Suchoperator ODER (OR) verbindet die obigen Suchbegriffe, ohne sich auf 
eine gemeinsame Teilmenge zu beschränken, und erweitert das Suchfeld auf jeden einzelnen 
der genannten Suchbegriffe. Somit werden alle Artikel inkludiert, welche mindestens einen 
der Suchbegriffe abdecken oder mehrere inkludieren. Der Suchoperator „*“ erlaubt jegliche 
Erweiterung des Suchbegriffs, sodass zum Beispiel der Plural der Suchbegriffe und sonstige 
Erweiterungen bei der Datenerhebung berücksichtigt werden.  
Der Suchfokus liegt im Forschungsbereich Geschäftsmodell und Geschäftsmodell-Innova-
tion. Die oben sehr breit gefasste Suchanfrage zu Einflussfaktoren wird für die Zwecke dieser 
Arbeit auf den Forschungsbereich Geschäftsmodell und Geschäftsmodell-Innovation fokus-
siert, indem der Suchbegriff „Business Model*“ im Titel des Artikels vorhanden sein muss: 
TI = „Business Model*“  
Mit dieser Suche werden unter anderem die Schreibweisen „Business Model“, „Business Mo-
dels“, „Business Modelling“ und „Business Model Innovation“  sowie „Business Model Trans-
formation“ gleichermaßen berücksichtigt, da der Suchoperator „*“ jegliche Erweiterung des 
Suchbegriffs zulässt.   
Führt man die beiden Suchoperatoren zusammen, so erhält man einen konvergent-divergen-
ten Search String, der sich wie folgt zusammensetzt:  
„Business Model*“ AND („Driver*“ OR „Catalyst*“ OR „Barrier*“ OR „Challenge*“)  
Die strukturierte Literaturanalyse soll sowohl englischsprachige als auch deutschsprachige 
Artikel inkludieren. Die Erweiterung des englischsprachigen Search Strings durch deutsch-
sprachige Suchoperatoren wäre somit notwendig. Jedoch hat die Suchanfrage auf Basis des 
deutschsprachigen Search Strings „Geschäftsmodell*" AND („Treiber*" OR „Barrier*" OR 
                                                          
10 Hier wurden Umschreibungen und Begriffe gewählt, welche in der Strategischen-Management- und Ent-
repreneurship-Forschung gebräuchlich sind. Darüber hinaus wurden stichpunktartig weitere Begriffe getes-
tet, jedoch führten diese zu keinen sinnvollen, zusätzlichen Ergebnissen, sodass diese nicht in die Suchan-
weisung integriert wurden.  
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„Herausforderung*" OR „Katalysator*") zu keinem Ergebnis geführt, sodass die Suchanfrage 
lediglich auf Englisch gestellt wurde.   
Datenerhebung und Bereinigung 
Nachdem die Parameter der strukturierten Literaturanalyse festgelegt wurden und der Search 
String feststeht, geht es im nächsten Schritt um die eigentliche Datenerhebung mit Hilfe der 
Zitationsdatenbank Web of Science und unter Anwendung der zuvor bestimmten Parameter 
und Suchkriterien.  
Die Datenerhebung auf Basis des zuvor festgelegten Search Strings: „Business Model*“ AND 
(„Driver*“ OR „Catalyst*“ OR „Barrier*“ OR „Challenge*“) erfolgte am 27.09.2017 und führte 
zu einem Rohdatensatz von insgesamt 282 Artikeln. Die Kombination von „Business Model*“ 
AND „Challenge*“ führte zu 180 Treffern und steuerte mit über 65 % den größten Teil der 
Gesamtdaten bei. Dies kann darauf zurückzuführen sein, dass der Begriff „Challenge“ bzw. 
„Challenges“ in einem breiten Kontext im Titel und besonders im Abstract verwendet wird. Die 
Kombination aus „Business Model*“ AND „Catalyst*“ führte dagegen zu lediglich 12 Treffern. 
Die Verknüpfungen „Business Model*“ AND „Driver*“ und „Business Model*“ AND „Barrier*“ 
lieferten mit 44 und 46 Treffern ein ausgewogenes Ergebnisbild. Nach Bereinigung der dop-
pelten Treffer blieben 276 Artikel übrig. Die untenstehende Tabelle fasst die Ergebnisse der 
Rohdatengewinnung zusammen. Hervorzuheben ist, dass jede Search-String-Kombination 
zu Treffern geführt hat, was ein Hinweis für die Qualität des Search Strings sein kann (Ball, 
2014).   
Tabelle 10: Übersicht der Rohdatengewinnung nach Suchoperator (eigene Darstellung) 
TITLE (TI)  SUCHOPERATOR TOPIC (TS) Datenanzahl 
Business Model* AND Driver* 44 
Business Model* AND Catalyst* 12 
Business Model* AND Barrier* 46 
Business Model* AND Challenge* 180 
  Summe 282 
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  Duplikate -6 
Anzahl Rohdaten 276 
Nachdem der Rohdatensatz von 6 Duplikaten bereinigt wurde, erfolgte die erste Eingrenzung 
der Daten auf Basis der Exklusionskriterien, welche in Tabelle 8 zusammengefasst sind. Die 
Bearbeitung der Daten wurde mit Hilfe der Zitationsdatenbank Web of Science und des Com-
puterprogramms Microsoft Excel durchgeführt. Hierzu wurden die Daten mit der Datenbank 
Web of Science generiert, heruntergeladen und für die weitere Bearbeitung in Microsoft Excel 
aufbereitet. Nach Anwendung der Exklusionskriterien reduzierte sich die Datenmenge von 
276 auf 79 Artikel, was einer Reduktion der Rohdatenmenge auf ca. 29 % der Gesamtdaten 
gleichkommt. Diesen Daten wurden 2 Artikel hinzugefügt, welche die Exklusionskriterien nicht 
erfüllen, jedoch gehaltvoll zur Beantwortung der Review Question sind und der Rohdaten-
stichprobe angehören (dies entspricht dem oben beschriebenen „pearl growing“-Vorgehen 
nach Wright et al., 2014). Die für die qualitative, inhaltliche Überprüfung verbleibende Daten-
menge summiert sich somit auf insgesamt 81 Artikel. Die folgende Tabelle gibt einen Über-
blick zur Dateneingrenzung auf Basis der Exklusionskriterien:  
Tabelle 11: Überblick zur Rohdateneingrenzung auf Basis der Exklusionskriterien (eigene Darstellung) 
Exklusionskriterium Datenbasis Veränderung zur Datenbasis Veränderung zur 
Rohdatenbasis 
(n = 276) 
  Absolut Prozent Prozent 
Rohdatenbasis 276 0 100% 100% 
Falsches Publikati-
onsjahr 
230 -46  -16,67% 83,33% 
Unbekannte Spra-
chen 
227 -3 -1,30% 82,24% 
 




207 -20 -8,81% 75,00% 
Kein „Top“-Journal 113 -94 -45,41% 40,94% 
Falscher For-
schungsbereich 
81 -32 -28,32% 29,34% 
Zu geringe Seiten-
zahl 
80 -1 -1,23% 28,98% 
Keine Zitation 79 -1 -1,25% 28,62% 
Restdaten 79 -0 - 0,00% 28,62% 
Manuell hinzugefügt 2 +2 +2,53% 29,34% 
Neue Datenbasis 81 
Nachdem die Rohdaten mit Hilfe der Exklusionskriterien eingegrenzt wurden, erfolgte die 
erste qualitative, inhaltliche Prüfung von Titel und Abstract (Review I). Diese erste Prüfung 
führte zum Ausschluss von insgesamt 37 Artikeln, welche beispielsweise keinen primären 
Bezug auf Geschäftsmodelle und Geschäftsmodell-Innovationen oder -Transformation besit-
zen (11,11 %), sich auf die Darstellung und Ausarbeitung von (neuen) Geschäftsmodell-Ar-
chetypen, -Modellen, -Konzepten beschränken (33,33 %), neue Anwendungsfelder für etab-
lierte Geschäftsmodell-Typen beschreiben (8,33 %), sich auf Techniken und Methoden der 
Geschäftsmodell-Entwicklung und -Innovation fokussieren (8,33 %), keinen Unternehmens-
fokus besitzen (5,56 %) oder neue Vorgehensmodelle und Prozesse darstellen (16,67 %). 
Zur finalen Selektion der Artikel für die qualitative Inhaltsanalyse wurden die restlichen 44 
Artikel einer Volltextprüfung unterworfen. Bei dieser wurden die Artikel ganzheitlich gelesen 
und wurde geprüft, ob Einflussfaktoren der Geschäftsmodell-Entwicklung, -Innovation und       
-Transformation implizit oder explizit behandelt werden. Insgesamt konnten 31 Artikel für die 
finale qualitative Inhaltsanalyse selektiert werden. Dies entspricht 11,23 % der anfänglichen 
Rohdaten und liegt in einem vergleichbaren Rahmen führender Literaturanalysen, welche üb-
licherweise zwischen 9 und 14 % der Rohdaten final verwenden (Macpherson & Holt, 2007; 
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Miorandi et al., 2012; Mishra et al., 2016; Zott et al., 2011). Die untenstehende Tabelle fasst 
die Ergebnisse bis zur finalen Datenselektion zusammen.  
Tabelle 12: Überblick zur finalen Datenselektion der strukturierten Literaturanalyse (eigene Darstellung) 
Rohdatenbasis 276 
Exklusionskriterien 79 
Manuell hinzugefügt („pearl growing“) 81 
Review I: Title + Abstract 44 
Review II: Full text 31 
Finale Datenbasis zur qualitativen Inhaltsanalyse 31 
 
2.3.3.3 Ergebnis der strukturierten Literaturanalyse 
Die anfängliche Suche anhand des Search Strings „„Business Model*“ AND („Driver*“ OR 
„Catalyst*“ OR „Barrier*“ OR „Challenge*“)“ für den hier gewählten Scoping-Zeitraum von 
1999 bis 2016 ergab am 27.09.2017 insgesamt 276 Treffer. An der untenstehenden Grafik 
lässt sich gut erkennen, dass die Auseinandersetzung mit Einflussfaktoren der Geschäftsmo-
dell-Entwicklung, -Transformation bzw. -Innovationen eine hohe aktuelle wissenschaftliche 
Relevanz besitzt. Ähnlich zum allgemeinen Forschungsbereich Geschäftsmodell und Ge-
schäftsmodell-Innovation erreichte die Anzahl der Publikationen für diese spezifische Daten-
bankabfrage ihren höchsten Stand im Jahr 2016. Die Entwicklung für das Jahr 2017 konnte 
zum Zeitpunkt der Literaturanalyse noch nicht abgeschätzt werden. Bis zum Stichtag am 
27.09.2017 wurden bereits 45 Publikationen für das Jahr 2017 ausgewiesen. Weiterhin ver-
deutlicht die folgende Grafik, dass der gewählte Zeitraum der Untersuchung mit über 16 Jah-
ren ausreichend lang ist und die zum Zeitpunkt der Literaturanalyse bisher wichtigsten Publi-
kationsjahre inkludiert. Insbesondere kann festgehalten werden, dass die Jahre vor 2010 
kaum Publikationen zu dieser strukturierten Literaturrecherche besitzen. Vor dem Jahr 1999 
wurde lediglich eine Publikation zu diesem Search String ausgewiesen. Ihre inhaltliche Prü-
fung zeigte jedoch, dass sie thematisch und inhaltlich nicht zur Beantwortung der Review 
Question beiträgt.   
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Abbildung 6: Publikationsentwicklung zum Suchoperator „„Business Model*“ AND („Driver*“ OR „Catalyst*“ OR „Bar-
rier*“ OR „Challenge*“)“ für den Zeitraum 1999-2016 der Datenbank Web of Science (eigene Darstellung) 
Die nächste Tabelle fasst das Publikationsjahr und die Zitationshäufigkeit (Stand: 27.09.2017) 
der finalen Artikelauswahl übersichtlich zusammen (sortiert nach Anzahl der Publikationen). 
Vergleicht man nun die Publikationsentwicklung mit der finalen Artikelauswahl (31 Artikel), so 
kann festgestellt werden, dass die Jahre vor 2004 keine Bedeutung für die Beantwortung der 
Review Question besitzen und auch dieser Bereich eine hohe wissenschaftliche Aktualität mit 
einem Publikationsanteil von über 50 % im Zeitraum von 2014 bis 2016 besitzt. Zudem kann 
festgestellt werden, dass die Anzahl der Zitationen der finalen Artikelauswahl sehr unausge-
wogen ist und von 0 Zitationen bis 515 Zitationen reicht.    
Tabelle 13: Publikationsjahr und Zitationshäufigkeit der finalen Artikelauswahl (eigene Darstellung) 
Autor(en)  Publikationsjahr Zitationshäufigkeit 
(Stand 27.09.2017) 
Zott et al.  2011 515 
Chesbrough 2010 484 
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Cavalcante et al. 2011 104 
Markides & Charitou  2004 93 
Kindstrom 2010 76 
Sorescu et al. 2011 73 
Bock et al.  2012  61 
Bohnsack et al. 2014 51 
Chesbrough et al. 2006 47 
Desyllas & Sako 2013 43 
Markides  2013 41 
Sabatier et al. 2012 31 
Koen et al.   2011 24 
Ghezzi et al.  2015 20 
Benson-Rea et al. 2013 18 
Miller et al. 2014 17 
Carayannis et al. 2015 16 
Tongur et al. 2014 16 
Bogers et al.  2016 13 
Oiestad & Bugge 2014 9 
Hogevold et al. 2014 7 
Kohler  2015 7 
 
S e i t e  | 105 
 
Taran et al. 2015 5 
Osiyevskyy & Dewald 2015 3 
Roome & Louche 2016 2 
Deslee & Ammar  2016 1 
Lange et al. 2015 1 
Winterhalter et al. 2016 1 
Laudien & Daxböck 2016 0 
Ricciardi et al.  2016 0 
Relevante Daten zur Identifikation von Einflussfaktoren bei der Geschäftsmodell-Innovation 
wurden in diesen 31 Artikeln anhand der qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Durch Fo-
kussierung auf relevante Daten entsteht eine neue Datenbasis, die nur die wesentlichen In-
formationen inkludiert, welche für die Beantwortung der Review Question relevant sind (Glä-
ser & Laudel, 2010). Die qualitative Inhaltsanalyse kann sowohl quantitativer als auch rein 
qualitativer Natur sein. Bei der quantitativen Inhaltsanalyse wird das qualitative Datenmaterial 
durch Umwandlung in Zahlen quantifiziert und statistisch ausgewertet. Die qualitative Inhalts-
analyse konzentriert sich weniger auf statistische Merkmale des Datenmaterials als vielmehr 
auf die dort dargelegten Aussagen und Informationen zur Ergebnisfindung (Mayring, 2010). 
Der Fokus der vorliegenden Literaturanalyse liegt auf der qualitativen Inhaltsanalyse und 
zentriert sich um Aussagen und Informationen zu Einflussfaktoren im Gegenstandsbereich 
Geschäftsmodell, Geschäftsmodell-Innovation und -Transformation, welche Bestandteil der 
Hauptuntersuchung sind und in Form des initialen Kodierungssystems und als Leitfragen der 
Experteninterviews in diese einfließen. Die Bildung des Kategoriensystems und dessen sta-
tistische Auswertung können jedoch zur quantitativen Inhaltsanalyse gezählt werden, sodass 
hier beide Typen der Inhaltsanalyse Anwendung finden. Im nun folgenden Abschnitt wird das 
Kategoriensystem vorgestellt, welches aus dem Datenmaterial gebildet worden ist. Dieses 
soll daraufhin kurz statistisch ausgewertet werden. Im nachfolgenden Abschnitt erfolgt die 
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finale thematische Analyse, in welcher wichtige Ergebnisse und Informationen zu Erfolgsfak-
toren der Geschäftsmodell-Innovation narrativ zusammengefasst werden. Die Auswertung 
des Datenmaterials führte zu insgesamt 493 Kodierungen (Markierungen im Text), welche auf 
insgesamt 11 Kode-Kategorien und 50 Sub-Kode verschlüsselt wurden. Die folgende Grafik 
zeigt die 11 Kode-Kategorien und deren relative Verteilung in der finalen Datenbasis.  
 
Abbildung 7: Verteilung der Kode-Kategorien nach Anzahl der Kodierungen (eigene Darstellung) 
In einem iterativen Prozess wurden die aus der qualitativen Inhaltsanalyse resultierenden 493 
Kodierungen systematisiert, indem diese zuerst Sub-Kodes zugeordnet worden sind und da-
raus in weiteren Schritten Kode-Kategorien gebildet wurden. Hierbei handelte es sich um ei-
nen iterativen Prozess, in welchem Kodierungen und Sub-Kodierungen geprüft und mehrmals 
überarbeitet worden sind. Die Zusammenfassung der Kodierungen und der Sub-Kodes  in 
das Kode-Kategoriensystem erfolgt nach Abschluss der qualitativen Prüfung.  
Im Folgenden werden die – nach Anzahl der Kodierungen – fünf wichtigsten Kode-Kategorien 
und deren Sub-Kodes  näher beschrieben und deskriptiv zusammenfassend vorgestellt.  
Wie in Abbildung 7 gezeigt, besitzt die Kode-Kategorie Organisationsstruktur und -form mit 
195 Kodierungen einen Anteil von etwas über 39 % der gesamten Kodierungen und stellt 
damit die wichtigste Kode-Kategorie der vorliegenden Literaturanalyse dar. Dieser Kode-Ka-
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Unternehmen durch ambidextre Organisationsstrukturen oder durch Separation der Ge-
schäftsmodelle in unabhängige Organisationen umfassen (Sub-Kode: Separation und orga-
nisationale Ambidextrie; 94 Kodierungen; 48,20 %), welche auf Pfadabhängigkeiten und do-
minante Geschäftspraktiken (engl. dominant logic) innerhalb von Organisationen fokussieren 
(Sub-Kode: Pfadabhängigkeiten und Geschäftslogik; 21 Kodierungen; 10,76 %) sowie orga-
nisationale Routinen und Rigiditäten im Unternehmen thematisieren (Sub-Kode: Routinen 
und Rigidität; 20 Kodierungen; 10,25 %). Zudem umfasst die Kode-Kategorie Organisations-
struktur und -form Kodierungen zum Themenbereich Wertschöpfungsnetzwerke, Partner-
schaften und Kooperationen zur Geschäftsmodell-Entwicklung, -Innovation und -Transforma-
tion (Sub-Kode: Wertschöpfungsnetzwerke, Partnerschaften und Kooperationen; 24 Kodie-
rungen; 12,3 %) sowie zu Unternehmensstrukturen und -prozessen wie beispielsweise Netz-
werkstrukturen, Projektstrukturen oder der Standardisierung von Prozessen (Sub-Kode: Or-
ganisationsdesign und Prozesse; 27 Kodierungen; 13,33 %) und letztlich alle Kodierungen zu 
Adaptions- und Diffusionsbarrieren (Sub-Kode: Diffusion und Adaption; 6 Kodierungen; 3,07 
%), welche unter anderem durch organisationale Identitäten aufgebaut oder verstärkt werden 
können (Sub-Kode: Organisationale Identitäten; 1 Kodierung; 0,51 %). Die untenstehende 
Grafik fasst die Verteilung der Sub-Kodierungen für die Kode-Kategorie Organisationsstruktur 
und -form zusammen. 
 
Abbildung 8: Sub-Kode-Verteilung der Kodierungen zur Kode-Kategorie Organisationsstruktur und -form (eigene Dar-
stellung)
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Wie in Abbildung 8 dargestellt, wird die wissenschaftliche Auseinandersetzung zu Barrieren 
und Treibern der Geschäftsmodell-Transformation, der Kategorie Organisationsstruktur und 
Organisationsform von der Diskussion im Umgang mit der gleichzeitigen Führung traditionel-
ler und innovativer Geschäftsmodelle und deren organisationaler Verankerung im Unterneh-
men geprägt. Grundsätzlich wird hier zwischen der Separation der Geschäftsmodelle in von-
einander unabhängigen Gesellschaften und ihrer gleichzeitigen Führung in sogenannten am-
bidextren Organisationsstrukturen unterschieden. Wichtige wissenschaftliche Beiträge liefern 
hier die Artikel von Markides und Charitou (2004) „Competing with dual business models. A 
contingency approach“ und von Markides (2013) „Business model innovation: What can am-
bidexterity literature teach us?“, in welchen die Rolle ambidextrer Organisationsstrukturen im 
Kontext der Geschäftsmodell-Transformation diskutiert wird.  
Der Begriff Ambidexterität leitet sich aus dem Lateinischen ab und bedeutet „beide rechts“, 
womit die Beidhändigkeit bzw. der gleichwertige Umgang mit beiden Händen gemeint wird. 
Organisationale Ambidextrie bezeichnet die Fähigkeit von Unternehmen, die bestehenden 
Strukturen und Geschäftsmodelle effizient zu nutzen (engl. exploitation) und dabei gleichzeitig 
neue Strukturen und Geschäftsmodelle zu erkunden (engl. exploration) (O´Reilly & Tush-
mann, 2004). Unternehmen mit ambidextren Organisationsstrukturen besitzen somit die Fä-
higkeit, sowohl effizient mit der bestehenden Ressourcenausstattung bzw. im bestehenden 
Markt als auch flexibel im Umgang mit dem Aufbau neuer Fähigkeiten, Geschäftsmodelle oder 
dem Eintritt in neue Marktsegmente umzugehen (O´Reilly & Tushmann, 2004). Laut Carayan-
nis et al. (2015) besitzen Unternehmen mit ambidextren Organisationsstrukturen höhere 
Wertschöpfungspotenziale, da explorative Strategien zur Entwicklung neuer, radikaler Inno-
vationen und Geschäftsmodelle in neuen Märkten und exploitative Strategien zur Durchfüh-
rung inkrementeller Innovationen und zum Erhalt der Wettbewerbsposition mit etablierten Ge-
schäftsmodellen in bestehenden Märkten kombiniert werden können (Carayannis et al., 2015; 
Oiestad & Bugge, 2014). Jedoch birgt eine zweigleisige ambidextre Organisationsstrategie 
nicht nur Vorteile. Unter anderem können ambidextre Organisationsformen zu Zielkonflikten 
und Spannungen innerhalb der Organisation führen, welche zum Beispiel durch konkurrie-
rende, sich kannibalisierende Geschäftsmodelle bzw. durch deren im Konflikt stehende Wert-
schöpfungsketten entstehen können (Desyllas & Sako, 2013; Lange et al., 2015; Markides, 
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2013; Markides & Charitou, 2004). Zudem können Investitionsentscheidungen und die Res-
sourcenallokation in neue, innovative Geschäftsmodelle durch Pfadabhängigkeiten und do-
minante Geschäftspraktiken des Managements beeinflusst bzw. gehindert werden (Bohnsack 
et al., 2014; Chesbrough, 2010).  
Paradoxes Management kann eine Möglichkeit sein, um diesen Herausforderungen zu be-
gegnen. Unter dem Begriff des paradoxen Managements wird der Umgang mit offensichtlich 
gegensätzlichen und polarisierenden Entweder-oder-Situationen verstanden (Khanagha et 
al., 2014). Das paradoxe Management basiert auf der Idee, dass Menschen grundsätzlich 
Systeme, Unternehmen, Gesellschaften etc. in Form von Gegensätzen, wie zum Beispiel Ko-
operationspartner oder Wettbewerber, Freund oder Feind, fair oder unfair, besser verstehen 
und die eigenen Aktivitäten dem einfacher einordnen können (Ricciardi et al., 2016). Durch 
paradoxes Management sollen diese polarisierenden Konfigurationen aufgebrochen und sich 
vermeintlich gegenüberstehende, paradoxe Konstellationen unter Nutzenaspekten neu be-
wertet werden. Beispielsweise können konkurrierende Unternehmen in bestimmten Berei-
chen zusammenarbeiten, falls der Nutzen für diese insgesamt höher ist. Lewis (2000) be-
schreibt organisatorische Konfigurationstypen bzw. Phänomenpaare, welche gleichzeitig ge-
gensätzlich und nicht vereinbar erscheinen und dennoch sich gegenseitig verstärkend oder 
unterstützend wirken können. Zu diesen zählt Lewis (2000) unter anderem das Management 
von explorativen und ausbeuterischen (engl. exploitation) Strategien, welche zu neuen Mög-
lichkeiten unternehmerischer Wertschöpfung führen können, falls das Management das Pa-
radoxon exploration vs. exploitation, als Quelle unternehmerischer Möglichkeit, erkennt und 
sich diesem öffnet. Somit kann paradoxes Management ein wirksames Mittel sein, um orga-
nisationale Starrheiten, Spannungen und Konflikte zu lösen und neue Quellen unternehmeri-
scher Potenziale zu erschließen (Ricciardi et al., 2016).  
Neben der Einführung ambidextrer Organisationsformen kann der Weg der Separation der 
Geschäftsmodelle in voneinander unabhängige Gesellschaften oder Geschäftsteile gewählt 
werden. Durch die Separation etablierter und innovativer Geschäftsmodelle können Span-
nungen und Konfliktquellen innerhalb der Organisation vermieden und die Herausforderun-
gen organisationaler Routinen bzw. starrer Unternehmensstrukturen etablierter Unternehmen 
für die Entwicklung des neuen Geschäftsmodells umgangen werden (Markides, 2013; Marki-
des & Charitou, 2004). Jedoch birgt die Separation der Geschäftsmodelle in unabhängige 
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Gesellschaften unter anderem den Nachteil, dass keine Synergien zwischen diesen entste-
hen und die Ressourcenausstattung des etablierten Unternehmens für die Entwicklung des 
neuen Geschäftsmodells nicht genutzt werden kann (Markides & Charitou, 2004). Ein Ausweg 
aus diesem Spannungsfeld kann die zeitliche Separation des Geschäftsmodells sein, welche 
laut Markides (2013) die bessere Organisationsform darstellt, wenn „there are serious con-
flicts between the two business models but the new market is strategically similar to the ex-
isting business. In such a case, it might be better to separate for a period and then slowly 
merge the two concepts to minimize the disruption from the conflicts“ (Markides, 2013, 
S. 316).  
Ein weiterer Schwerpunkt der Kategorie Organisationsstruktur und -form liegt in der Rolle von 
Wertschöpfungsnetzwerken zur Transformation bzw. Innovation von Geschäftsmodellen. 
Laut Christensen und Rosenbloom (1995) umfassen Wertschöpfungsnetzwerke die Art und 
Weise, wie Unternehmen mit Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern interagieren, und stel-
len ein komplexes Wertschöpfungssystem des Unternehmens dar (Christensen & Rosen-
bloom, 1995). Wertschöpfungsnetzwerke (engl. value networks) oder das unternehmerische 
Ökosystem (engl. entrepreneurial ecosystem) können wichtige Quellen zur Erweiterung und 
Ergänzung der Unternehmensressourcen in der GMI darstellen (Koen et al., 2011; Sharma & 
Chrisman, 2007). Dabei stehen Kooperationen und Joint Ventures mit externen Partnern bzw. 
Wettbewerbern genauso im Fokus wie die Zusammenarbeit mit Forschungsinstituten, Univer-
sitäten oder sonstigen externen Wissensträgern. Alle Aktivitätsformen verfolgen das grund-
sätzliche Ziel, Ressourcen aus dem Wertschöpfungsnetzwerk für das eigene Unternehmen 
zu nutzen und hierdurch die eigene Ressourcenausstattung zielorientiert zu erweitern bzw. 
zu ergänzen (Klein Woolthuis et al., 2005).  
Hervorzuheben ist, dass Corporate Venturing (definiert als die Zusammenarbeit, Beauftra-
gung oder Beteiligung von etablierten Unternehmen mit bzw. an jungen, innovativen Unter-
nehmen) im Wertschöpfungsnetzwerk zur Geschäftsmodell-Innovation durch die hier identifi-
zierten wissenschaftlichen Artikel nicht beachtet wird. Dabei kann die Zusammenarbeit mit 
jungen, innovativen Unternehmen vor dem Hintergrund der zum Teil technologischen und 
organisationalen Komplexität sowie der thematischen Transdisziplinarität der Geschäftsmo-
dell-Transformation eine besondere Rolle besitzen, indem durch diese neues Wissen und 
neue Vorgehensmodelle in das etablierte Unternehmen induziert und etablierte, zum Teil 
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starre Strukturen aufgebrochen werden können (Hornsby et al., 2002; Sharma & Chrisman, 
2007).   
Wie bereits weiter oben beschrieben, können Prozesse und Routinen zu organisationalen 
Starrheiten (engl. organizational inhertia) führen, welche die Transformation von Geschäfts-
modellen erschweren (Bock et al., 2012). Die wissenschaftliche Diskussion zur Rolle von 
Routinen und organisationaler Starrheit in der Transformation von Geschäftsmodellen stellt 
ein Querschnittsthema dar, welches auf unterschiedliche Ursachen zurückgeführt wird und 
hier unter anderem in Verbindung mit der Ausgestaltung von Prozessen sowie der Existenz 
von Pfadabhängigkeiten und dominanten Geschäftspraktiken (Bohnsack et al., 2014) be-
trachtet werden muss und somit durch seinen Querschnittscharakter gesondert kategorisiert 
worden ist.  
Die folgende Tabelle gibt einen Überblick der Kernartikel der  Kode-Kategorie Organisations-
struktur und -form.  
Tabelle 14: Überblick der Kernartikel zur Kode-Kategorie Organisationsstruktur und -form (eigene Darstellung) 
Organisationsstruktur und -form 
Autor(en) Artikel PJ GMI-Kontext  
Bock et al. The Effects of Culture and Struc-
ture on Strategic Flexibility during 
Business Model Innovation 
2012 Wertschöpfungsnetzwerke  
Bohnsack et 
al. 
Business models for sustainable 
technologies: Exploring business 
model evolution in the case of 
electric vehicles 




Business Model Innovation as 
Lever of Organizational Sustaina-
bility 
2015 Organisationale Ambidextrie 
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Cavalcante Business model dynamics and in-
novation: (re)establishing the 
missing linkages 
2011 Pfadabhängigkeiten; dominante 
Geschäftslogik; Routinen & Rigidi-
tät 
Chesbrough Business Model Innovation: Op-
portunities and Barriers 
2010 Pfadabhängigkeiten; dominante 
Geschäftslogik 
Koen et al. The three faces of business 




Markides Business Model Innovation: What 
can the ambidexterity litrature 
teach us? 
2013 Organisationale Ambidextrie; Se-
paration von GM  
Markides und 
Charitou 
Competing with dual business 
models: A contingency approach 
2004 Konflikt der Wertschöpfungsket-
ten; organisationale Ambidextrie; 
Separation von GM 
Ricciardi et 
al. 
Organizational dynamism and 
adaptive business model innova-
tion: The triple paradox configura-
tion 
2016 Organisationale Ambidextrie; pa-
radoxes Management  
Roome und 
Louche 
Journeying Toward Business 
Models for Sustainability: A Con-
ceptual Model Found Inside the 
Black Box of Organisational 
Transformation 
2015 Wertschöpfungsnetzwerke; orga-
nisationale Identitäten; Diffusions- 
& Adoptionsbarrieren 
Die Kode-Kategorie Unternehmensressourcen belegt mit 90 Kodierungen und einem relativen 
Kodierungs-Anteil von über 18 % den zweiten Rang nach Anzahl der Kodierungen. Dieser 
Kode-Kategorie wurden Kodierungen hinzugefügt, welche den Ressourcenaufwand in Netz-
werk- und Partnerstrukturen für die Projektkoordination innerhalb des Netzwerks und der be-
nötigten zeitlichen, personellen und finanziellen Ressourcen zur GMI umfassen (Sub-Kode: 
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Ressourcenbedarf und -ausstattung; 26 Kodierungen; 28,9 %), welche sich mit dem Umgang 
mit Ressourcenknappheit und dem Aufbau, der Akquise und der Erweiterung von Unterneh-
mensressourcen für die Geschäftsmodell-Innovation, -Entwicklung und -Transformation be-
fassen (Sub-Kode: Ressourcen akquirieren, aufbauen und erweitern; 6 Kodierungen; 6,7 %), 
welche die Allokation von Unternehmensressourcen, deren Kontrolle und den flexiblen Um-
gang mit diesen als Einflussfaktoren der GMI thematisieren (Sub-Kode: Ressourcenalloka-
tion, -einsatz und -bindung; 12 Kodierungen; 13,3 %), welche geforderte Mindestrendite, Wirt-
schaftlichkeit und Profitabilität von Geschäftsmodellen als weitere Faktoren hervorheben 
(Sub-Kode: Wirtschaftlichkeit, finanzielle Vorgaben und Mindestrenditen; 15 Kodierungen; 
16,7 %) und welche die Lernfähigkeit bzw. Lernbereitschaft sowie die kognitiven Fähigkeiten, 
Wissensbasis sowie den Zugang zu spezifischem Wissen der Mitarbeiter umfassen (Sub-
Kode: Wissen und Fähigkeiten; 31 Kodes; 34,4 %). Abbildung 9 stellt die relative Verteilung 
der Sub-Kodes  der Kode-Kategorie Unternehmensressourcen dar.  
 
Abbildung 9: Sub-Kode-Verteilung der Kodierungen zur Kode-Kategorie Unternehmensressourcen (eigene Darstel-
lung) 
Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Rolle von Unternehmensressourcen in der 
Transformation von Geschäftsmodellen wird durch Beiträge zu dem Ressourcenbedarf, der 
Ressourcenallokation und der Ressourcenausstattung des Unternehmens geprägt. Ressour-
cen in Form von Wissen und Fähigkeiten zum Verständnis des Geschäftsmodells bzw. zu 
dessen Transformation sind essentiell und können sowohl treibend als auch hindernd wirken 
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(Carayannis et al., 2015; Cavalcante, 2011; Koen et al., 2011; Oiestad & Bugge, 2014). Ge-
schäftsmodelle sind von besonderer Komplexität geprägt, welche zum einen Wissen und Fä-
higkeiten in unterschiedlichen Themenfeldern benötigt und zum anderen die Analyse des ei-
genen und die Entwicklung neuer Geschäftsmodelle erheblich erschwert (Benson-Rea et al., 
2013; Zott et al., 2011).  
Laut Chesbrough (2010) bedingt das Experimentieren mit innovativen Geschäftsmodellen ei-
nen erhöhten Ressourcenaufwand in Form von Zeit und Investitionen, welcher nicht unbe-
dingt zum gewünschten Ergebnis oder Erkenntnisgewinn führen muss (Chesbrough, 2010). 
Bock et al. (2012) weisen darauf hin, dass die Zusammenarbeit zur GMI mit Partnerunterneh-
men im Wertschöpfungsnetzwerk zu unvorhersehbaren Koordinationskosten führen kann, 
welche jedoch unter Umständen durch die Zusammenarbeit mit etablierten Partnern und 
Strukturen gesenkt werden können (Bock et al., 2012). Laut Bohnsack et al. (2014) und Ches-
brough (2010) besitzt die zur Verfügung stehende Ressourcenausstattung einen erheblichen 
Einfluss auf die Möglichkeit der Transformation von bestehenden Geschäftsmodellen und das 
Experimentieren mit neuen, innovativen Geschäftsmodellen im Unternehmen. Den Autoren 
folgend besitzen etablierte Unternehmen einen Vorteil gegenüber jungen, innovativen Unter-
nehmen, indem sie in unterschiedliche Geschäftsmodelle investieren und deren Erfolg am 
Markt testen können. Dagegen beschränkt die geringe Ressourcenausstattung junger, inno-
vativer Unternehmen die Ausgestaltung verschiedener Geschäftsmodelle und wirkt hier als 
Barriere zur GMI (Bohnsack et al., 2014; Chesbrough, 2010). Etablierte Unternehmen, welche 
am Markt mit etablierten Geschäftsmodellen agieren, bringen einerseits einen Größenvorteil 
und eine bessere Ressourcenausstattung mit als junge, innovative Unternehmen. Jedoch 
können etablierte Unternehmen in einem strukturellen Korsett gefangen sein, welches unter 
anderem durch vorherrschende Kostenstrukturen und geforderte Mindestrenditen bzw. die 
Notwendigkeit großer Märkte bzw. Marktsegmente zum weiteren Unternehmenswachstum 
gebildet wird (Chesbrough, 2010; Koen et al., 2011). Hier kann der Größenvorteil etablierter 
Unternehmen zum Größennachteil werden, indem finanzielle Vorgaben, Mindestrenditen und 
Wirtschaftlichkeitsgebote die Ressourcenallokation in neue, innovative Geschäftsmodelle un-
terbinden bzw. erschweren (Sorescu et al., 2011; Tongur & Engwall, 2014) und zu Pfadab-
hängigkeiten im Unternehmen führen können (Chesbrough, 2010). Radikale Geschäftsmo-
dell-Innovationen oder die Entwicklung disruptiver Geschäftsmodelle für neue, zum Teil noch 
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kleine Märkte können hierdurch verhindert werden, was den Aufbau langfristiger Wachstums-
quellen und neuer Entwicklungspfade für etablierte Unternehmen erschwert (Christensen, 
2015). Der flexible, von etablierten Geschäftsstrukturen losgelöste Umgang und die flexible 
Allokation von Unternehmensressourcen können hier als Treiber der GMI wirken (Bock et al., 
2012; Chesbrough, 2010; Zott et al., 2011).   
Die untenstehende Tabelle gibt einen Überblick der Kernartikel der Kode-Kategorie Unter-
nehmensressourcen.  
Tabelle 15: Überblick der Kernartikel zur Kode-Kategorie Unternehmensressourcen (eigene Darstellung) 
Unternehmensressourcen 
Autor(en) Artikel PJ GMI-Kontext  
Bock et al. The Effects of Culture and Struc-
ture on Strategic Flexibility during 
Business Model Innovation 
2012 Ressourcenbedarf & -ausstattung; 




Business models for sustainable 
technologies: Exploring business 
model evolution in the case of 
electric vehicles 
2014 Ressourcenbedarf & -ausstattung 
Cavalcante Business model dynamics and in-
novation: (re)establishing the 
missing linkages 
2011 Wissen & Fähigkeiten 
Chesbrough Business Model Innovation: Op-
portunities and Barriers 
2010 Ressourcenbedarf & -ausstattung; 
Ressourcenallokation; Wissen & 
Fähigkeiten; Mindestrenditen & fi-
nanzielle Vorgaben 
Koen et al. THE THREE FACES OF BUSI-
NESS MODEL INNOVATION: 
CHALLENGES FOR ESTAB-
LISHED  FIRMS 
2011 Mindestrenditen & finanzielle Vor-
gaben 
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Sosna et al. Business Model Innovation 
through Trial-and-Error Learning  
The Naturhouse Case 
2010 Wissen & Fähigkeiten 
Zott et al. The Business Model: Recent De-
velopments and Future Research 
2011 Ressourcenbedarf & -ausstattung; 
Ressourcenallokation; Wissen & 
Fähigkeiten 
Nach Anzahl der GesamtKodierungen im finalen Datenmaterial zur qualitativen Inhaltsana-
lyse steht die Kode-Kategorie Denkweise und Erfahrungen der Mitarbeiter mit 50 Kodierungen 
und einem relativen Anteil von über 10 % auf dem dritten Rang. Dieser Kode-Kategorie wur-
den Kodierungen zugeordnet, welche ein ausgeprägtes unternehmerisches Handeln der Mit-
arbeiter als Treiber der GMI beschreiben (Sub-Kode: Unternehmerisches Handeln der Mitar-
beiter; 15 Kodes; 30 %), welche die Risikoeinstellung der Mitarbeiter als Einflussfaktor und 
das Empfinden von Angst, Bedrohung und Gefahr durch die GMI als Hemmnis beschreiben 
(Sub-Kode: Risikoeinstellung und -empfinden; 19 Kodes; 38%) sowie die Motivation, die Par-
tizipation und den Einsatz der Mitarbeiter und die bisher gesammelten Erfahrungen mit der 
Transformation von Geschäftsmodellen als Einflussfaktoren kennzeichnen (Sub-Kode: Ein-
stellung, Engagement und Partizipation der Mitarbeiter; 16 Kodes; 32 %). Die untenstehende 
Abbildung 10 zeigt die Verteilung der Kode-Kategorie Denkweise und Erfahrungen der Mitar-
beiter.  
 
S e i t e  | 117 
 
 
Abbildung 10: Sub-Kode-Verteilung der Kodierungen zur Kode-Kategorie Denkweise und Erfahrungen der Mitarbeiter 
(eigene Darstellung) 
Wissenschaftliche Beiträge zur Kode-Kategorie Denkweise und Erfahrungen der Mitarbeiter 
fokussieren Themen des Risikoempfindens, des Engagements und der Partizipation sowie 
des unternehmerischen Handelns der Mitarbeiter. Ersteres und Letzteres spielen eine über-
geordnete Rolle in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung in diesem Themengebiet. Ins-
besondere der Artikel von Osiyevskyy und Dewald (2015) greift dieses Thema auf und stellt 
das unternehmerische Handeln, hier in Form des Erkennens von Geschäftsgelegenheiten 
durch das Management (engl. opportunity recognition), als einen Treiber der GMI dar:  „Con-
sistent with the main thread in entrepreneurship literature, we found that opportunity recogni-
tion is a driver for strategic change and that it induces change in all aspects of a small firm’s 
business model, either directly or in interaction with other variables“ (Osiyevskyy & Dewald, 
2015, S. 1024). Daneben spielt die Geisteshaltung des Managements gegenüber neuen Ge-
schäftsmodellen bzw. der Veränderung bestehender Modelle eine entscheidende Rolle. 
Markides und Charitou (2004) stellen hierzu fest:  
„The successful firms’ decision to protect the new way of competing from the existing firms’ 
policies and mindsets was based on their belief that the new way was more of an opportunity 
than a threat. This is important because, as categorization theory argues, framing an external 
development as an opportunity results in greater involvement in the process of resolving it as 
well as participation at lower levels of the organization and actions directed at changing the 
external environment“ (Markides & Charitou, 2004, S. 28).  
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Das Risikoempfinden der Mitarbeiter spielt eine wichtige Rolle in deren unternehmerischem 
Handeln. Der Aufbau neuer, innovativer Geschäftsmodelle ist unter anderem durch eine hohe 
Unsicherheit über dessen wirtschaftliches und technologisches Potenzial charakterisiert. 
Diese Unsicherheit kann zu Angst und damit zu Barrieren in der Durchführung von GMI füh-
ren, da ein hohes Risikoempfinden mit der Transformation des Geschäftsmodells einhergeht 
(Chesbrough, 2010; Laudien & Daxböck, 2016). Jedoch können Angst und ein daraus resul-
tierendes hohes Risikoempfinden unterstützend wirken, falls diese dazu führen, dass der Be-
drohung eine hohe Aufmerksamkeit zukommt und daraus der Einsatz notwendiger Unterneh-
mensressourcen zur Veränderung des Geschäftsmodells und zum Erhalt der Wettbewerbs-
position resultiert (Markides & Charitou, 2004; Osiyevskyy & Dewald, 2015). Neben dem un-
ternehmerischen Handeln und dem Risikoempfinden gegenüber neuen Geschäftsmodellen 
werden das Engagement und die Partizipation der Mitarbeiter im Transformationsprozess als 
weiterer Einflussfaktor in der GMI thematisiert. Hier gilt es Begeisterung, Motivation und dar-
aus resultierendes Engagement bei den Mitarbeitenden auf allen Unternehmensebenen zu 
wecken und im gesamten Prozess aufrechtzuerhalten, um den Transformationsprozess zu 
unterstützen und nicht zu gefährden (Cavalcante, 2011; Roome & Louche, 2015).   
Die folgende Tabelle gibt einen Überblick der Kernartikel der  Kode-Kategorie Denkweisen 
und Erfahrungen der Mitarbeiter.  
Tabelle 16: Überblick der Kernartikel zur Kode-Kategorie Denkweisen und Erfahrungen der Mitarbeiter (eigene Dar-
stellung) 
Denkweisen und Erfahrungen der Mitarbeiter 
Autor(en) Artikel PJ GMI-Kontext  
Cavalcante Business model dynamics and in-
novation: (re)establishing the 
missing linkages 
2011 Partizipation & Engagement der 
Mitarbeiter 
Chesbrough Business Model Innovation: Op-
portunities and Barriers 
2010 Risikoeinstellung & -empfinden 
Laudien und 
Daxböck 
THE INFLUENCE OF THE IN-
DUSTRIAL INTERNET OF 
2016 Unternehmerisches Handeln 
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Competing with dual business 
models: A contingency approach 
2004 Unternehmerisches Handeln; Risi-
koeinstellung & -empfinden 
Osiyevskyy 
und Dewald 
Inducements, Impediments, and 
Immediacy: Exploring the Cogni-
tive Drivers of Small Business 
Managers' Intentions to Adopt 
Business Model Change 
2015 Unternehmerisches Handeln; Risi-
koeinstellung & -empfinden; Parti-




Journeying Toward Business 
Models for Sustainability: A Con-
ceptual Model Found Inside the 
Black Box of Organisational 
Transformation 
2015 Partizipation & Engagement der 
Mitarbeiter 
Die Kode-Kategorie Unternehmenskultur und -kreativität steht mit 42 Kodierungen und einem 
relativen Anteil von 8,5 % auf dem vierten Rang. Diese Kode-Kategorie beinhaltet Kodierun-
gen zur Rolle der Unternehmenskultur und zur Offenheit der Unternehmung gegenüber neuen 
Geschäftsmodellen (Sub-Kode: Unternehmenskultur; 8 Kodes; 19 %), zur Flexibilität sowie 
Agilität im Umgang mit der GMI (Sub-Kode: Flexibilität und Agilität; 6 Kodes; 14,3 %) sowie 
zur Experimentierbereitschaft und Fehlerkultur als Einflussfaktoren zur GMI (Sub-Kode: Ex-
perimente; 23 Kodes; 54,8 %).      
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Abbildung 11: Sub-Kode-Verteilung der Kodierungen zur Kode-Kategorie Unternehmenskultur und -kreativität  (ei-
gene Darstellung) 
Die dominierenden Themen in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung zur Rolle der Un-
ternehmenskultur in der GMI sind die bestehende Kreativität und Flexibilität, die gelebte  Feh-
lerkultur, die Experimentierbereitschaft im Unternehmen, der Grad der Offenheit und die Mög-
lichkeit der Partizipation im Unternehmen. Unternehmenskulturen, welche durch Kreativität 
und Flexibilität geprägt sind, können laut Bock et al. (2012) besser mit Veränderungen umge-
hen und zeichnen sich durch eine erhöhte strategische Flexibilität im Umgang mit neuen Ge-
schäftsmodellen, aus: „Since business model innovation may realign activities, firms with a 
culture that encourages creativity are more likely to embrace structural change and resource 
reconfiguration“ (Bock et al., 2012, S. 282). Insbesondere der flexible Umgang mit der Alloka-
tion von Unternehmensressourcen in neue, innovative Geschäftsmodelle wirkt förderlich zur 
Transformation von Geschäftsmodellen (Bock et al., 2012). Bohnsack et al. (2014) heben 
hervor, dass junge, innovative Unternehmen einen Ressourcennachteil gegenüber etablierten 
Wettbewerbern besitzen,  diesem jedoch durch den flexibleren und agileren Umgang mit Ver-
änderungen und die schnellere Transformation des Geschäftsmodells entgegenwirken kön-
nen. Die bestehende Fehlerkultur und die damit verbundene Experimentierbereitschaft im Un-
ternehmen sind zwei wichtige Einflussfaktoren in diesem Themenkontext. Laut Chesbrough 
(2010) besitzen das experimentelle Vorgehen bei der Ausgestaltung neuer Geschäftsmodelle 
und das Zulassen von Fehlern im experimentellen Trial-and-Error-Prozess eine außerordent-
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liche positive Wirkung auf die erfolgreiche Geschäftsmodell-Innovation. Gerade vor dem Hin-
tergrund großer Unsicherheiten über das Erfolgspotenzial neuer Geschäftsmodelle stellen 
das experimentelle Vorgehen und das damit verbundene Zulassen von Fehlern im Transfor-
mationsprozess der GMI Schlüsselfaktoren für die erfolgreiche GMI dar (Chesbrough, 2010; 
Desyllas & Sako, 2013; Oiestad & Bugge, 2014; Roome & Louche, 2015; Sosna et al., 2010). 
Chesbrough (2010) konstatiert hierzu Folgendes:  
„It is in times like these - when it is clear that the ‘old’ business model is no longer working - 
that business model experimentation becomes so important, but it is not at all clear what the 
eventual ‘new’ business model will turn out to be. Only experimentation can help identify it 
and create the data needed to justify it“ (Chesbrough, 2010, S. 357).  
Weitere Einflussfaktoren stellen die Offenheit im Umgang mit neuen Ideen und Geschäftsmo-
dellen bzw. im Umgang mit Kritik an diesen sowie die Möglichkeit der Partizipation der Mitar-
beiter an der GMI dar (Roome & Louche, 2015).  
Die untenstehende Tabelle gibt einen Überblick der Kernartikel der  Kode-Kategorie Unter-
nehmenskultur und -kreativität.  
Tabelle 17: Überblick der Kernartikel zur Kode-Kategorie Unternehmenskultur und -kreativität (eigene Darstellung) 
Unternehmenskultur und -kreativität 
Autor(en) Artikel PJ GMI-Kontext  
Bock et al. The Effects of Culture and Struc-
ture on Strategic Flexibility during 
Business Model Innovation 
2012 Kreativität und Flexibilität 
Bohnsack et 
al. 
Business models for sustainable 
technologies: Exploring business 
model evolution in the case of 
electric vehicles 
2014 Offenheit und Partizipation  
Chesbrough Business Model Innovation: Op-
portunities and Barriers 
2010 Fehlerkultur und Experimente 
 




Journeying Toward Business Mo-
dels for Sustainability: A Concep-
tual Model Found Inside the Black 
Box of Organisational Transfor-
mation 
2015 Fehlerkultur und Experimente; Of-
fenheit und Partizipation 
Mit 40 Kodierungen und einem relativen Kodierungs-Anteil von 8,1 % belegt die Kode-Kate-
gorie Unternehmensführung und Management den fünften Rang im Gesamtsystem. Dieser 
Kode-Kategorie wurden Kodierungen zugeordnet, welche die Rolle von Governance-Struktu-
ren und Richtlinien im Kontext der GMI thematisieren  (Sub-Kode: Unternehmens-Gover-
nance und Richtlinien; 5 Kodes; 12,5 %), welche Eigenständigkeit, Entscheidungsfreiheit und 
Selbstverwaltung als Rolle in der GMI hervorheben (Sub-Kode: Mitarbeiterführung; 10 Kodes; 
25 %), welche die Vorbildfunktion und Führungsrolle des Managements als Treiber der GMI 
hervorheben (Sub-Kode: Unternehmerisches Handeln, Denken, Vorgehen des Manage-
ments; 10 Kodes; 25 %), sich mit den Entscheid- und Machtstrukturen sowie der Autorität des 
Managements im Kontext der GMI befassen (Sub-Kode: Autorität, Entscheidungsgewalt und 
Machtstrukturen; 4 Kodes; 10 %), welche die Rolle von Zielvorgaben, der Geschäftsentwick-
lung und der Stakeholdererwartungen analysieren (Sub-Kode: Geschäftsentwicklung, Kenn-
zahlen, NPV, Stakeholder, Zielvorgaben; 8 Kodes; 20 %) und sich letztlich mit der Rolle des 
Verantwortungsbewusstseins des Managements gegenüber der Unternehmung und somit 
auch der Mitarbeiter als treibende Kraft der GMI beschäftigen (Sub-Kode: Verantwortungsbe-
wusstsein; 3 Kodes; 7,5 %). Abbildung 12 fasst die Sub-Kode-Verteilung innerhalb der Kode-
Kategorie Unternehmensführung und Management zusammen.  
 
S e i t e  | 123 
 
 
Abbildung 12: Sub-Kode-Verteilung der Kodierungen zur Kode-Kategorie Unternehmensführung und Management  
(eigene Darstellung) 
Der Unternehmensführung und dem Management wird eine besondere Rolle bei der Ge-
schäftsmodell-Transformation im Unternehmen zugesprochen. Die Autorität und Entschei-
dungsgewalt, welche in der Unternehmensführung und dem Management eines Unterneh-
mens gebündelt werden, können dabei sowohl als Treiber als auch als Barriere zur GMI wir-
ken. Zott et al. (2011) heben hervor, dass die erfolgreiche Ausgestaltung und Führung kom-
plexer Geschäftsmodelle unter anderem vom Handeln der Unternehmensführung abhängig 
sind, da diese dynamisch Entscheidungen treffen, Zielsetzungen auf die Agenda setzen, die 
Zusammenarbeit über Unternehmensebenen hinweg forcieren und Konflikte in dieser lösen 
kann. Chesbrough (2010) attestiert der Unternehmensführung ebenfalls eine besondere Ver-
antwortung in der Umsetzung von Geschäftsmodell-Innovationen, merkt jedoch kritisch an, 
dass diese auch die notwendige Autorität und Entscheidungsgewalt besitzen müssen, um 
zum Beispiel experimentelles Vorgehen zur GMI im Unternehmen zu etablieren. Die Bünde-
lung von Entscheidungsgewalt und Autorität wird in der wissenschaftlichen Auseinanderset-
zung zur GMI auch kritisch betrachtet. Hierzu führen Sosna et al. (2010, 91 f.) an:  
„[T]he role of centralized decision power can be seen as a two-edged sword: if a leader with 
significant (or complete) decision power is committed to business model experimentation, the 
chances for success are significantly increased. But if they are obstructive to business model 
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re-designs or innovations, it will be nearly impossible for other managers to run any experi-
ments, set up learning processes, or implement a new business model effectively“.  
Wie bereits weiter oben zur Organisationsstruktur angemerkt, befinden sich Unternehmen 
oftmals in einem strukturellen Korsett, welches Entscheidungen zur Ressourcenallokation er-
schwert und Adoptionsbarrieren in der Unternehmensführung aufbaut, indem diese ihre Ent-
scheidungen und Aktivitäten den geforderten Mindestrenditen, der Einhaltung von Kennzah-
len, der Geschäftsentwicklung und sonstigen internen und externen Stakeholderinteressen 
unterwirft (Chesbrough, 2010; Osiyevskyy & Dewald, 2015). Diese Interessenkonflikte inner-
halb der Unternehmensführung können dazu führen, dass wichtige GMI nicht stattfinden oder 
zu wenige Ressourcen in diese fließen. Zum Beispiel stellt Chesbrough (2010) hierzu fest: 
„However, these may often conflict with the more traditional configurations of firm assets, 
whose managers are likely to resist experiments that might threaten their ongoing value to the 
company“ (Chesbrough, 2010, S. 358).  
 Die nächste Tabelle gibt einen Überblick der Kernartikel der Kode-Kategorie Unternehmens-
führung und Management.  
Tabelle 18: Überblick der Kernartikel zur Kode-Kategorie Unternehmensführung und Management  (eigene Darstel-
lung) 
Unternehmensführung und Management 
Autor(en) Artikel PJ GMI-Kontext  
Chesbrough Business Model Innovation: Op-
portunities and Barriers 
2010 Autorität und Entscheidungs-
macht; Geschäftsentwicklung, 
Kennzahlen und Zielvorgaben 
Sosna et al. Business Model Innovation 
through Trial-and-Error Learning: 
The Naturhouse Case 
2010 Vorbildfunktion und Vorgehen des 
Managements; Autorität und Ent-
scheidungsmacht 
Zott et al. The Business Model: Recent De-
velopments and Future Research 
2011 Mitarbeiterführung; Vorbildfunktion 
und Vorgehen des Managements; 
Autorität und Entscheidungsmacht 
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Als Teilergebnis der strukturierten Literaturanalyse kann festgehalten werden, dass sich die 
Auseinandersetzung mit Treibern und Barrieren in der GMI in einem frühen Stadium befindet 
und bislang nicht explizit und systematisch beleuchtet worden ist. Wie aus der obigen Be-
trachtung der Kode- und Sub-Kode Kategorien hervorgeht, nehmen die Ressourcenallokation 
im Unternehmen, die Ausgestaltung der Unternehmensstrukturen, das Know-how und die 
Wissensbasis der Mitarbeiter, die Art der Unternehmensführung sowie die bestehende Unter-
nehmenskultur eine wichtige Rolle in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit den 
Einflussfaktoren der GMI ein. Zudem kann als Zwischenergebnis festgehalten werden, dass 
verschiedene Kategorien von Einflussfaktoren in wechselseitiger Beziehung zu anderen Fak-
toren und Kategorien stehen und somit nicht isoliert betrachtet werden sollten.  
2.4 Überführung der theoretischen Vorüberlegungen in die empirische Untersuchung 
Im Rahmen der in diesem Kapitel erfolgten theoretischen Vorüberlegungen ist unter anderem 
der Stand der Forschung zu Einflussfaktoren der Implementierung von IoT-Technologien und 
der Geschäftsmodell-Innovation dargelegt worden. Im Ergebnis sind verschiedene Faktoren 
identifiziert worden, welche auf diese Prozesse wirken. Im IoT-Kontext können diese Faktoren 
entlang der drei Bereiche Technologie, Mensch und Organisation gruppiert werden. Innerhalb 
dieser Kategorien wurden Faktoren subsumiert, welche die Implementierung von IoT-Tech-
nologien fördern (Treiber) oder erschweren (Barrieren) und die in wechselseitiger Beziehung 
zueinander stehen und sich somit gegenseitig beeinflussen (siehe hierzu Kapitel 2.2.2). Die 
untenstehende Tabelle fasst die Ergebnisse zum Stand der Forschung zu Einflussfaktoren 
der IoT-Implementierung zusammen.  
Tabelle 19: Zusammenfassung der IoT-Einflussfaktoren in den Bereichen Technologie, Organisation, Mensch (eigene 
Darstellung) 




Daten- und Systemkonnektivität, Richtlinien, 
Labels & Datenstandards, Cloud-Compu-
ting, Schnittstellen- und Übertragungsstan-
dards 
 





nagement für Datensicherheit, lokale Spei-
cherung und Übertragung von Daten 
Technologische Infrastruk-
tur  
Investitionen in Software und IT-Infrastruk-
tur, Energieversorgung dezentraler Senso-
ren 
Organisation  
Transformationsprozess   Balance zwischen Veränderung und Konti-
nuität, Anpassung der Organisationsstruk-
tur, Prozesse & Unternehmenskultur, durch-
lässige & flexible Projektstrukturen, organi-





Kooperation in Netzwerken und Plattformen 
Unternehmensführung & 
Management 
Digitale Affinität der Unternehmensführung, 
Entwicklung einer digitalen Strategie & Vi-
sion, offene & ehrliche Kommunikation, In-




Interne Promotionsprogramme, Angst vor 
Arbeitsplatz- & Machtverlust, komplemen-
täre Mensch-Maschine-Interaktion 
Unternehmensressourcen Neue Stellenprofile & Aufgabenbereiche, 
Dauer und Kosten der Mitarbeiterentwick-
lung, Verfügbarkeit von Fachkräften, Kosten 
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der externen Mitarbeiterakquise, digitale 
Fortbildungs- und Trainingsmaßnahmen 
Die vorangegangene strukturierte Literaturanalyse zu Einflussfaktoren der Geschäftsmodell-
Innovation zeigt, dass die wissenschaftliche Auseinandersetzung in diesem Forschungsfeld 
insbesondere Einflussfaktoren aus den Bereichen Unternehmensorganisation, Prozesse und 
Unternehmensressourcen fokussiert. Auch spielen Einflussfaktoren aus den Bereichen Un-
ternehmenskultur, Kreativität und Unternehmensführung sowie Faktoren wie die Wettbe-
werbsintensität und das Technologie- und Innovationspotenzial eine Rolle. Innerhalb dieser 
Bereiche sind fünf Kategorien definiert worden, welche wichtige Faktoren subsumieren, die 
den GMI-Prozess unterstützen (Treiber) oder behindern (Barrieren). Die folgende Tabelle 
fasst die Ergebnisse der strukturierten Literaturanalyse in den fünf zentralen Kategorien über-
sichtlich zusammen.  




Organisationsdesign und Prozesse, organisationale Ambidext-
rie, Wertschöpfungsnetzwerke, Partnerschaften und Kooperati-
onen, Routinen und Rigidität, Pfadabhängigkeiten und Ge-
schäftslogik, Diffusions- und Adoptionsbarrieren 
Unternehmensressourcen Wissen und Fähigkeiten, Ressourcenbedarf und -ausstattung, 
Wirtschaftlichkeit, finanzielle Vorgaben und Mindestrenditen, 
Ressourcenallokation, -einsatz und -bindung 
Denkweise und Erfahrun-
gen der Mitarbeiter 
Einstellung, Engagement und Partizipation der Mitarbeiter, Risi-
koeinstellung und -empfinden, unternehmerisches Handeln der 
Mitarbeiter  
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Unternehmenskultur und  
-kreativität 
Experimentelles Vorgehen, Flexibilität, Agilität und Kreativität 
Unternehmensführung 
und Management 
Autorität, Entscheidungsgewalt, Machtstrukturen, Geschäfts-
entwicklung, Kennzahlen und Zielvorgaben, Führungsstil in der 
Mitarbeiterführung  
Neben diesen zentralen Kategorien wurden Kategorien im Rahmen der Datenauswertung zur 
strukturierten Literaturanalyse identifiziert, welche nicht häufig in der wissenschaftlichen Dis-
kussion thematisiert werden, jedoch ebenfalls berücksichtigt werden sollten: das politische 
und institutionelle Umfeld des Unternehmens, die Markt- und Wettbewerbssituation, das 
Technologie- und Innovationspotenzial sowie die Kundenintegration und Kundenakzeptanz. 
Zudem müssen Faktoren in die empirische Untersuchung integriert werden, welche im Rah-
men der Auseinandersetzung mit dem Stand der Forschung zu IoT-Geschäftsmodellen (siehe 
Kapitel 2.3.3.3) eruiert worden sind. Zu diesen gehören die Zusammenarbeit in Wertschöp-
fungsnetzwerken im IoT-Ökosystem, die Verfügbarkeit von Wissen und Fähigkeiten zur Aus-
gestaltung digitalisierter Produkte, die Integration von Netzwerkressourcen im IoT-GMI-Pro-
zess sowie die Festlegung von Daten-, Schnittstellen- und Übertragungsstandards.  
Klammert man technologische Faktoren aus (der Fokus dieser Abhandlung liegt auf organi-
sationalen Faktoren, siehe hierzu auch Kapitel 1.2) und fasst man die organisationalen Fak-
toren aus diesen drei Bereichen auf einem gemeinsamen Aggregationslevel zusammen, so 
können die hier genannten Faktoren in die folgenden acht Dimensionen geordnet werden:  
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Abbildung 13: Übersicht der Ordnungsdimensionen der empirischen Untersuchung (eigene Darstellung) 
Die Datenaufnahme der sich anschließenden Hauptstudie wird entlang der hier entwickelten 
acht Dimensionen des Kernkonstrukts erfolgen, wobei zur Einhaltung des Prinzips der größt-
möglichen Offenheit in der qualitativen Forschung die empirische Untersuchung nicht starr an 
den oben genannten acht Dimensionen ausgerichtet wird. Vielmehr geschieht die Datenauf-
nahme und Datenauswertung auf Basis eines zweiphasigen Modells, welches die Datenauf-
nahme durch narrative und leitfadengestützte Experteninterviews kombiniert und das Kate-
goriensystem zur Datenauswertung flexibel für neue, noch unbekannte Dimensionen und Ein-
flussfaktoren offenhält. Durch diese Offenheit des Kategoriensystems wird die deduktiv-in-
duktive Datenanalyse ermöglicht.  
Zur Integration der theoretischen Vorüberlegungen wurde ein Leitfragenkatalog entlang der 
identifizierten acht Ordnungsdimensionen entwickelt. Dieser Leitfragenkatalog dient der Da-
tenaufnahme in der Hauptstudie und wird in der zweiten Phase der Experteninterviews ein-
gesetzt. Die folgende Tabelle gibt einen Überblick der Ordnungsdimensionen und der formu-
lierten Leitfragen. Hervorzuheben ist, dass es sich hierbei um die finale Version des Leitfa-
dens handelt, welcher in einem iterativen Prozess und insbesondere nach Durchführung der 
Vorstudieninterviews mehrmals überarbeitet und dem Zwecke diese Studie angepasst wurde.  
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Wie hat sich die Transformation des Geschäftsmodells auf die 
Organisationsstruktur des Unternehmens ausgewirkt? Wie sind 
Sie mit dem neuen, digitalen Geschäftsmodell organisatorisch 
umgegangen, haben Sie dieses in eine neue Organisationsstruk-
tur (Unternehmen) aufgebaut (im Sinne einer Separation) oder 
führen Sie dieses in der bereits bestehenden Organisation (im 
Sinne einer ambidextren Organisationsform) und wie haben sich 
diese Entscheidungen auf die Umsetzung der digitalen Ge-
schäftsmodell-Transformation ausgewirkt?  
Welche Rollen besitzen Routinen, Prozesse und die Geschäftslo-
gik im Unternehmen für die Umsetzung von IoT-Maßnahmen zur 
digitalen Transformation? 
Rigidität im Unternehmen durch zum Beispiel Prozessroutinen o-
der Pfadabhängigkeiten in der Ressourcenallokation ist bekann-
termaßen ein hindernder Faktor in der Transformation von Ge-
schäftsmodellen. Welche Erfahrungen haben Sie mit Rigidität im 
Unternehmen in Bezug auf die Umsetzung von IoT-Maßnahmen 
gemacht? Falls Rigidität bestand, wie sind Sie mit dieser umge-
gangen, welche Maßnahmen haben Sie getroffen, um diese ab-
zubauen oder ganz zu durchbrechen, und welche Wirkung haben 
Sie für die Transformation des Geschäftsmodells hierdurch er-
zielt?  
Welche Bedeutung besitzen Wertschöpfungsnetzwerke, Partner-
schaften und Kooperationen zur Umsetzung von IoT-Maßnahmen 
und der damit einhergehenden Transformation des Geschäftsmo-
dells? Welche Kooperationen werden im Rahmen der Umsetzung 
von IoT-Maßnahmen realisiert? Wie schätzen Sie die Wirkung 
von Corporate-Venturing-Programmen (Aufbau von internen 
Start-ups, Beteiligung oder Kooperation mit externen Start-ups 
etc.) zur Umsetzung von IoT-Maßnahmen grundsätzlich und für 
Ihr Unternehmen ein?    
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UNTERNEHMENSRESSOURCEN Nach welchen Kriterien werden Unternehmensressourcen (wie 
Personal- und Finanzmittel) zur Umsetzung von IoT-Maßnahmen 
bewilligt und wer bewilligt diese?  
Welche Bedeutung besitzen externe und interne Interessengrup-
pen, finanzielle Vorgaben oder Mindestrenditen bei der Allokation 
von Unternehmensressourcen zur Umsetzung von IoT-Maßnah-
men? Welche Konflikte bestehen bezüglich der Ressourcennut-
zung zur Umsetzung von IoT-Maßnahmen und wie sind Sie mit 
diesen umgegangen?  
Wie schätzen Sie das vorhandene Wissen und die vorhandenen 
Fähigkeiten im Bereich IoT und im Bereich der Geschäftsmodell-
Transformation im Unternehmen ein? Wie wirkt sich die vorhan-
dene Wissensbasis im Prozess zur digitalen Transformation des 
Geschäftsmodells durch Anwendung von IoT aus? Wie sind Sie 
mit fehlendem Wissen oder Fähigkeiten umgegangen, welche 
Gegenmaßnahmen haben Sie ergriffen und wie wirkten diese auf 
den Transformationsprozess?   
UNTERNEHMENSKULTUR Bitte beschreiben Sie die Unternehmenskultur in Ihrem Betrieb 
und erläutern Sie, wie sich diese auf die Umsetzung von IoT-
Maßnahmen auswirkt?  
Welchen Stellenwert besitzen Offenheit und Partizipation der Mit-
arbeiter sowie die Bereitschaft zu Experimenten mit neuen Ge-
schäftsmodellen und Technologien im Betrieb? Wie schätzen Sie 
die Fehlerkultur im Unternehmen ein und welche Wirkung hat 
diese auf den Transformationsprozess? 
UNTERNEHMENSFÜHRUNG 
UND MANAGEMENT 
Wie schätzen Sie das Bewusstsein für die Notwendigkeit einer di-
gitalen Transformation des Geschäftsmodells seitens der Unter-
nehmensführung und des Management ein und welche Wirkung 
hat dieses auf den Transformationsprozess?  
Wie wird die Umsetzung von IoT-Maßnahmen und die damit ein-
hergehende Transformation des Geschäftsmodells von der Un-
ternehmensführung gelebt? Partizipiert das Management aktiv an 
der Umsetzung von IoT-Maßnahmen und geht mit gutem Beispiel 
voran? Besteht hier ein Verantwortungsbewusstsein seitens des 
 
S e i t e  | 132 
 
Managements und der Unternehmensführung oder werden Auf-
gaben „runter“ delegiert und wird die Verantwortung auf andere 
operative Einheiten übertragen?  
Wie wird unternehmerisches Handeln und Denken im Unterneh-
men gelebt und wie wirkt sich dies auf den Transformationspro-
zess aus?  
Woran wird der Erfolg des Managements gemessen, wonach 
richten sich übliche Zielvorgaben? Treten Interessenkonflikte für 
das Management bei der Umsetzung von IoT-Maßnahmen auf? 
Falls ja, was für Interessenkonflikte treten bei der Umsetzung von 
IoT-Maßnahmen für das Management auf und wie gehen diese 
damit um? 
DENKWEISE UND ERFAHRUN-
GEN DER MITARBEITER 
Wie stehen die Mitarbeiter zur Umsetzung von IoT-Maßnahmen 
zur digitalen Transformation des Geschäftsmodells?  
Wie beurteilen Sie die Einstellung, Partizipation und das Engage-




Wie wirken politische und institutionelle Richtlinien, Vorgaben und 
Beschränkungen auf die Umsetzung von IoT-Maßnahmen?  
Welche Bedeutung besitzen politische Interessengruppen, Ge-
werkschaften und sonstige Interessenvertreter bei der Umset-
zung von IoT-Maßnahmen und der damit einhergehenden digita-
len Transformation des Geschäftsmodells? Wie gehen Sie mit 
diesen um bzw. wie integrieren Sie diese in den Transformations-
prozess?   
MARKT UND WETTBEWERB Wie wirken Wettbewerb und Wettbewerbsposition des Unterneh-
mens auf die Umsetzung von IoT-Maßnahmen?  
Welche Bedeutung besitzt die Marktstruktur, in welcher die neu 
eingeführten digitalen Produkte und Services  angeboten werden, 
für die Umsetzung von IoT-Maßnahmen?  
KUNDEN Wie integrieren Sie die Kunden und deren Erwartungen in den 
Transformationsprozess?  
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Welche Bedeutung besitzen Datenschutz und Privatsphäre bei 
der Kundenintegration und wie gehen Sie mit diesen Faktoren 
um? 
Mit Auswertung der strukturierten Literaturanalyse zu Einflussfaktoren der Geschäftsmodell-
Innovation sowie der Entwicklung der Ordnungsdimensionen und des Leitfadens zur Exper-
tenbefragung sind erste Rahmenpunkte für die Durchführung der Hauptstudie gesetzt und die 
Ausarbeitungen und Überlegungen im Rahmen der theoretischen Fundierung der vorliegen-
den Forschungsarbeit abgeschlossen. Im nachfolgenden Kapitel werden das methodische 
Vorgehen, die Struktur der empirischen Untersuchung sowie die Einhaltung methodischer 
Prinzipien und die Stärken und Schwächen der Erklärungsstrategie vorgestellt. 
3 Forschungsmethodik 
3.1 Methodisches Vorgehen und Struktur der Forschungsarbeit  
Das methodische Vorgehen und die übergeordnete Struktur der Forschungsarbeit richten sich 
nach der von Gläser und Laudel (2010) vorgeschlagenen Struktur empirischer sozialwissen-
schaftlicher Forschungsprozesse. Dabei handelt es sich um einen allgemeinen Ablauf, der 
das Gerüst zur methodischen Strukturierung dieser Arbeit bildet. Innerhalb dieser allgemei-
nen Grundelemente werden unterschiedliche Methoden eingesetzt und Entscheidungen zu 
deren Anwendung getroffen, die für die Zwecke der vorliegenden Arbeit am geeignetsten sind. 
Gläser und Laudel (2010) unterscheiden fünf Grundelemente innerhalb dieses allgemeinen 
Ablaufes, die in Abbildung 14 dargestellt sind und den Rahmen der folgenden methodischen 
 




Abbildung 14: Struktur empirischer sozialwissenschaftlicher Forschungsprozesse nach Gläser und Laudel (2010) (ei-
gene Darstellung in Anlehnung an Gläser und Lauder (2010), S. 35) 
Wie in Abbildung 14 gezeigt, beinhaltet dieses allgemeine, abstrakte Vorgehen einen Rück-
kopplungsprozess, der von der Entwicklung der Untersuchungsstrategie bis zur Dateninter-
pretation reicht und dafür Sorge trägt, dass Erfahrungen und Ergebnisse der einzelnen Pha-
sen dazu genutzt werden sollen, um zuvor getroffene Entscheidungen zu korrigieren und vor-
herige Phasen erneut optimiert zu durchlaufen. Damit soll sichergestellt werden, dass im 
Gang der Untersuchung erworbenes Wissen nicht unbeachtet bleibt, sondern zur weiteren 
Qualifizierung des Forschungsprozesses genutzt wird (Gläser & Laudel, 2010). Zudem kann 
an diesem generischen Ablauf festgestellt werden, dass die Schritte Formulierung der For-
schungsfrage, theoretische Vorüberlegungen und Entscheidung für eine Erklärungsstrategie 
gemeinschaftlich die strategischen und theoretischen Vorüberlegungen bilden, sich gegen-
seitig beeinflussen und so als ein Grundelement betrachtet werden müssen.  
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3.1.1 Formulierung der Forschungsfrage und Wahl der Erklärungsstrategie  
Die Formulierung einer Forschungsfrage stellt den Startpunkt jeder empirischen Forschungs-
arbeit dar und bildet auch hier den ersten Schritt im methodischen Vorgehen (Gläser & Lau-
del, 2010). Die Formulierung der Forschungsfrage erfolgte bereits im einleitenden Teil der 
Arbeit auf Grundlage des Forschungskontexts, des Vorwissens des Forschenden und des 
aktuellen Standes der Forschung (siehe hierzu Kapitel 1.2).  
Die Wahl der Erklärungsstrategie erfolgt auf Basis der formulierten Forschungsfrage, die das 
Erkenntnisinteresse präzisiert und die Wahl der Erklärungsstrategie bedingt. Dabei sind die 
Grundsätze empirischer Sozialforschung zu beachten. Jede empirische Untersuchung ver-
folgt das grundsätzliche Ziel, den akkumulierten gemeinsamen Wissensstand um neue Er-
kenntnisse zu erweitern (Flick, 2012b; Gläser & Laudel, 2010). Forschung ist somit eine kol-
lektive Unternehmung, in der der gemeinsame Wissensbestand erweitert wird und die Ent-
wicklung von Theorien, Daten, Methoden, Konzepten und Artefakten im Zentrum steht (Flick, 
2012b; Gläser & Laudel, 2010). Die Sozialforschung widmet sich der Erklärung sozialen Han-
delns mit dem Ziel, das menschliche soziale Handeln ursächlich zu erklären und deutend zu 
verstehen (Gläser & Laudel, 2010). Im Gegensatz zur theoretischen Sozialforschung basiert 
die empirische Sozialforschung auf der Beobachtung sozialer Handlungen. Um soziale Hand-
lungen hinlänglich erklären zu können, müssen laut Gläser und Laudel (2010) (a) die Faktoren 
identifiziert werden, die dieses soziale Handeln wahrscheinlich auslösen werden, und muss 
(b) erklärt werden, wie diese Faktoren zu diesem sozialen Handeln beitragen. Ersteres be-
schreibt die Suche nach Kausalzusammenhängen, in denen Faktoren (Ursachen) mit einer 
bestimmten Wahrscheinlichkeit gewisse Effekte (Wirkungen) hervorrufen. Letzteres be-
schreibt die Analyse der zwischen Ursache (Faktoren) und Wirkung (Effekte) vermittelnden 
Kausalmechanismen. Für jede empirische Forschungsarbeit sollte die Auswahl der geeigne-
ten Erklärungsstrategie und der methodischen Herangehensweise entlang des individuellen 
Erkenntnisinteresses erfolgen und sich nicht „paradigmatischen“ oder „methodologischen“ 
Differenzen unterwerfen (Gläser & Laudel, 2010, S. 27).  
Gläser und Laudel (2010) weiter folgend lassen sich in der empirischen Sozialforschung „zwei 
Forschungsstrategien unterscheiden, die den beiden Aspekten einer sozialwissenschaftli-
chen Erklärung jeweils ein spezifisches Gewicht beimessen“ (Gläser & Laudel, 2010, S. 26). 
Quantitativ-deduktive Forschungsstrategien, die theorietestend ausgelegt sind, legen ihren 
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Schwerpunkt auf die Identifikation signifikanter Kausalzusammenhänge sozialer Phänomene 
und deren Geltungsbereich. Gläser und Laudel (2010) bezeichnen diese Forschungsstrate-
gien als „relationsorientierte“ Strategien (Gläser & Laudel, 2010, S. 26), die mittels standardi-
sierter Datenerhebung und Anwendung statistischer Verfahren gut geeignet sind, um Kausal-
zusammenhänge zu identifizieren und ihre statistische Relevanz zu prüfen. Jedoch geben 
diese Verfahren weder Aufschluss über die kausale Richtung des Zusammenhangs (was ist 
Ursache und was Wirkung) noch geben sie Einblick in die Kausalmechanismen, die zwischen 
Ursache und Wirkung vermitteln (Gläser & Laudel, 2010).  
Ist das Erkenntnisinteresse auf diese vermittelnden Kausalmechanismen gerichtet, sind qua-
litativ-induktive Erklärungsstrategien besser geeignet. Mit diesen „mechanismenorientierten“ 
Erklärungsstrategien lassen sich Ursache-Wirkungs-Kausalzusammenhänge identifizieren 
und deren kausale Mechanismen detailliert analysieren (Gläser & Laudel, 2010, S. 26). Im 
Gegensatz zu relationsorientierten, quantitativen Strategien erfolgt die Analyse der Kausal-
mechanismen in kleinen Stichproben mit wenigen Fällen, die streng selektiert und tiefgehend 
in Bezug auf das Erkenntnisinteresse analysiert werden. Auf diese Weise liefert die mecha-
nismenorientierte, qualitative Erklärungsstrategie einen direkten Zugang zu den vermittelnden 
Kausalmechanismen, gibt jedoch wenig Hinweise auf den Geltungsbereich, in dem diese Me-
chanismen auftreten. Quantitativ-deduktive (relationsorientierte) und qualitativ-induktive (me-
chanismenorientierte) Forschungsstrategien besitzen somit komplementäre Eigenschaften, 
die je nach Erkenntnisinteresse zur Auswahl der geeigneten Strategie führen:  
„Die relationsorientierte Erklärungsstrategie bietet sichere Aussagen über das statistisch Sig-
nifikante (nicht zufällige) gleichzeitige Auftreten von Phänomenen in einem wohl bestimmten 
Geltungsbereich, bedarf aber für die Identifizierung von Kausalzusammenhängen zusätzli-
cher Informationen und ist bei der Aufklärung von Kausalmechanismen relativ hilflos. Die me-
chanismenorientierte Erklärungsstrategie bietet einen direkten Zugang zu Kausalmechanis-
men, ist aber unsicher bei der Abgrenzung von deren Geltungsbereich“ (Gläser & Laudel, 
2010, 26 f.).   
Wie bereits im einleitenden Teil erwähnt, widmet sich die vorliegende empirische Forschungs-
arbeit der Frage: „Wie beeinflussen organisationale Faktoren den Prozess zur IoT-Geschäfts-
modell-Innovation in deutschen mittelständischen Unternehmen?“. Das Wie steht im Zentrum 
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der vorliegenden Untersuchung und lenkt das Erkenntnisinteresse auf die Erklärung der zwi-
schen den Faktoren und den Effekten vermittelnden Ursache-Wirkungs-Mechanismen (Kau-
salmechanismen) in einem klar abgegrenzten Geltungsbereich, nämlich zur Einführung von 
IoT-Geschäftsmodellen in deutschen mittelständischen Unternehmen. Zur Beantwortung der 
vorliegenden Forschungsfrage wird daher eine qualitativ-induktive Erklärungsstrategie ge-
wählt, die zur Aufklärung von Kausalmechanismen besonders geeignet ist und einen direkten 
Zugang zu diesen ermöglicht. Die Wahl der mechanismenorientierten Erklärungsstrategie er-
folgt auf Basis des zugrundeliegenden Erkenntnisinteresses und basiert in der Argumentation 
bewusst nicht auf vordefinierten qualitativen Forschungsparadigmen (zum Beispiel der Wis-
sensstand im Forschungsfeld, beschränkte Stichproben oder verfügbare Daten, zeitliche oder 
finanzielle Restriktionen des Forschenden) oder persönlichen Präferenzen des Forschenden.  
3.1.2 Theoretische Vorüberlegungen  
Der Schritt theoretische Vorüberlegungen ist laut Gläser und Laudel (2010) nicht trennscharf 
von der Formulierung der Forschungsfrage und der Auswahl der Erklärungsstrategie zu tren-
nen, da diese bereits Vorwissen und einen Zugang ins Forschungsfeld verlangen. Nach Glä-
ser und Laudel (2010) haben die theoretischen Vorüberlegungen die Aufgabe,  
„das für die Forschungsfrage relevante und bereits durch andere erarbeitete Wissen zusam-
menzutragen. Mit diesem Wissen kann das Problem strukturiert werden. Dazu gehört, die 
Forschungsfrage genauer zu formulieren, Einflussfaktoren aufzufinden, die in der Untersu-
chung berücksichtigt werden müssen, und festzulegen, welche Informationen gebraucht wer-
den, damit die Forschungsfrage beantwortet werden kann“ (Gläser & Laudel, 2010, S. 34).  
Im Rahmen der theoretischen Vorüberlegungen im einleitenden Teil dieser Forschungsarbeit 
wurde gezeigt, wie die beiden Konstrukte IoT und Geschäftsmodell-Innovation miteinander 
gekoppelt sind (siehe hierzu Kapitel 1.1). Demnach werden Einflussfaktoren und Informatio-
nen zu diesen beiden Konstrukten in die empirische Untersuchung integriert werden müssen. 
Der Stand der Forschung zu Einflussfaktoren in der Implementierung von IoT-Technologien 
wurde bereits in der theoretischen Fundierung in Kapitel 2.2.2 dargelegt. Zudem erfolgten 
erste theoretische Vorüberlegungen zur Definition, zu den Anwendungsbereichen und zum 
Einfluss des IoT auf Geschäftsmodelle in Kapitel 2.2. Die theoretischen Vorüberlegungen zum 
Konstrukt Geschäftsmodell und Geschäftsmodell-Innovation erfolgen in Kapitel 2.2.1 und in 
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Kapitel 2.3.1. In diesem werden das Geschäftsmodell und die Geschäftsmodell-Innovation 
definitorisch abgegrenzt und wird der Prozess der Geschäftsmodell-Innovation vorgestellt.  
Das sich anschließende Kapitel 2.3.3 befasst sich mit den Einflussfaktoren in der Geschäfts-
modell-Innovation im Rahmen einer strukturierten Literaturanalyse nach Tranfield et al. 
(2003). Die Ergebnisse der strukturierten Literaturanalyse zu Einflussfaktoren in der Ge-
schäftsmodell-Innovation und dem Stand der Forschung zu Einflussfaktoren in der IoT-Imple-
mentierung bilden den Abschluss der theoretischen Vorüberlegungen und werden in die Aus-
wahl der Untersuchungsstrategie und der Datenerhebung integriert.  
3.1.3 Entwicklung der Untersuchungsstrategie   
Mit der Formulierung der Forschungsfrage, der Auswahl der geeigneten Erklärungsstrategie 
und den theoretischen Vorüberlegungen ist das Fundament zur Entwicklung des Forschungs-
designs der vorliegenden empirischen Forschungsarbeit gelegt worden (Flick, 2012a). Im fol-
genden Schritt muss die grundlegende Zielsetzung dieser qualitativen Forschungsarbeit fest-
gelegt werden, um daraus abgeleitet die geeignete Untersuchungsstrategie zu entwickeln und 
sie für die Zwecke der Arbeit auszuprägen (Gläser & Laudel, 2010).   
Die Zielsetzung einer qualitativen Forschungsarbeit kann unterschiedlichster Natur sein. Flick 
(2012a) definiert drei grundsätzlich unterschiedliche Typen von Zielsetzungen qualitativer 
Forschung: die Beschreibung, die Hypothesenprüfung und die Theoriebildung.   
Die Theoriebildung kann als eines der originären Kernziele qualitativer Forschung eingeord-
net werden (Flick, 2012b) und stellt die übergeordnete Zielsetzung der vorliegenden empiri-
schen Untersuchung dar. Denn obwohl erste theoretische und empirische Untersuchungen 
sich mit Einflussfaktoren in der Implementierung von IoT-Technologien und der Geschäfts-
modell-Innovation befassen, hat die empirische, ganzheitliche Analyse organisationaler Ein-
flussfaktoren zur Einführung von IoT-Geschäftsmodellen kaum Beachtung gefunden. Insbe-
sondere die mehrdimensionale, ganzheitliche Betrachtung der zwischen den Einflussfaktoren 
vermittelnden Kausalmechanismen ist im Rahmen einer empirischen Studie bislang nicht er-
folgt (siehe hierzu Kapitel 1.2 und Kapitel 2.2.2). Somit weist das vorliegende Forschungsvor-
haben einen explorativen Charakter auf und ebnet den Weg für einen methodischen Ansatz 
mit dem Ziel der Theoriebildung (Döring & Bortz, 2016; Mayring, 2016). Im Rahmen der vor-
liegenden Forschungsarbeit wird versucht, bestehende Theorien, Konzepte und Ergebnisse 
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der IoT-Geschäftsmodell-Forschung zu erweitern und neue Erkenntnisse mittels neuer Be-
trachtungsweisen zu gewinnen. Hierfür eignen sich laut Döring und Bortz (2016) insbeson-
dere hypothesenerkundende Studien. Es wird versucht zu zeigen, dass die Einführung von 
technologischen IoT-Innovationen im Unternehmen auch mit den Herausforderungen und der 
Komplexität, der damit einhergehenden Geschäftsmodell-Innovation, zusammenhängt und 
von organisatorischen Kausalmechanismen beeinflusst wird.   
Um dieses Ziel zu erreichen, ist ein geeignetes methodisches Vorgehen zu wählen.  
Die beiden Konstrukte IoT und Geschäftsmodelle werden im Forschungskontext dieser em-
pirischen Untersuchung miteinander gekoppelt. Die wissenschaftliche Auseinandersetzung 
zu Einflussfaktoren (in Form von Treibern und Barrieren) in der Einführung und Diffusion die-
ser beiden Konstrukte, hat bereits erste – voneinander isolierte – Ergebnisse hervorgebracht 
(siehe hierzu Kapitel 1.2, Kapitel 2.2.2 und Kapitel 2.3.3). Dieses Vorwissen darf nicht ver-
nachlässigt werden und muss in die Untersuchungsstrategie, mittels der Auswahl eines the-
oriegeleiteten methodischen Ansatzes, integriert werden. Dabei steht die Nutzung von Vor-
wissen in keinem Widerspruch zur Methodik qualitativer Forschung. So ist laut Meinefeld 
(2012) die Notwendigkeit geboten, die mitunter dogmatische Orientierung qualitativer For-
schung nach dem Gebot der Offenheit und Unvoreingenommenheit zu hinterfragen und die 
Wahl der erkenntnistheoretischen Methodologie nach dem Grad vorhandenen Wissens zu 
richten.  
Gemäß Eisenhardt (1989) eignen sich fallstudiengestützte empirische Studien zur Prüfung, 
Erklärung und Entwicklung von gegenstandsbezogenen Theorien. Zudem wird der Einsatz 
von Fallstudien in der explorativen Forschung von Yin (2012) empfohlen, da sie umfangreiche 
Daten liefern und die Untersuchung aktueller Herausforderungen und Fragestellungen des 
strategischen Managements und des Entrepreneurships ermöglichen. Innerhalb der Fallstu-
dienanalyse ist zwischen Einzelfallstudien und vergleichenden Fallstudien zu unterscheiden 
(Flick, 2012b). Vergleichende Fallstudien bzw. Vergleichsstudien betrachten eine Vielzahl von 
Fällen in Bezug auf einen bestimmten Teilbereich und grenzen sich zu Einzelfallstudien 
dadurch ab, dass die vorliegenden Fälle nicht in ihrer Ganzheit und Komplexität beschrieben 
oder rekonstruiert werden. Im Fokus der Betrachtung bleibt immer der zuvor definierte Teil-
bereich, der zur Beantwortung der Fragestellung herangezogen wird (Flick, 2012b). Für die 
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Zwecke der vorliegenden Forschungsarbeit wird die rekonstruierende, theoriegeleitete Fall-
studienanalyse mit Experteninterviews gewählt (Gläser & Laudel, 2010; Mayring, 2016). Im 
Rahmen einer Vergleichsstudie sollen diese hinsichtlich der IoT-Geschäftsmodell-Innovation 
rekonstruiert und bezüglich der auf diesem Prozess einflussnehmenden Faktoren und Kau-
salmechanismen miteinander verglichen werden. Die Theorieentwicklung soll auf Basis des 
von Eisenhardt (1989) entwickelten Vorgehens zur Entwicklung gegenstandsbezogener The-
orien mittels Fallstudien erfolgen und mit der Entwicklung von Hypothesen zu organisationa-
len Einflussfaktoren und Kausalmechanismen, die im Prozess der IoT-Geschäftsmodell-Inno-
vation wirken, abschließen.  
Die Wahl einer rekonstruierenden Vergleichsstudie liegt darin begründet, dass diese beson-
ders geeignet ist, um bestimmte Ereignisse und Prozesse rückblickend zu betrachten (Flick, 
2012b). Gemäß Gläser und Laudel (2010) ermöglicht die Rekonstruktion von Prozessen und 
Ereignissen die Analyse von Wirkungsmechanismen, die in diesen agiert haben. Wird der 
Transformationsprozess, der von der IoT-Geschäftsmodell-Innovation ausgelöst wird, als 
„prozessualer Kontext“ der Fallstudienanalyse betrachtet (van de Ven & Poole, 2016), so kön-
nen mittels Rekonstruktion dieses Prozesses Rückschlüsse auf die darin wirkenden Kausal-
mechanismen gezogen werden (Gläser & Laudel, 2010).  
Demnach ist die Wahl der rekonstruierenden, vergleichenden Fallstudienanalyse mithilfe von 
Experteninterviews für die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit die geeignete Untersuchungs-
strategie.  
Retrospektive Fallstudien stellen jedoch besondere Anforderungen in Bezug auf die Auswahl 
des Wissensträgers zur Rekonstruktion des Falles (Experten), die Definition des Falles, die 
Eingrenzung des Betrachtungsausschnitts, die Festlegung der Anzahl der Fälle und Ver-
gleichsgruppen sowie die Auswahl zusätzlicher Dokumente, die zur Analyse mittels Triangu-
lation der Daten herangezogen werden (Flick, 2012b, 2012c).  
Diese wichtigen Entscheidungen werden in den folgenden Abschnitten erläutert. Aufgrund der 
hohen Bedeutung der Fall- und Expertenwahl in rekonstruierenden Fallstudien werden im 
nachfolgenden Kapitel 3.1.4 die Kriterien und der Prozess zur Fall- und Expertenwahl detail-
liert geschildert. Die inhaltliche Beschreibung der Fälle und der Experten findet in Kapitel 4.2 
statt. 
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3.1.4 Fallauswahl und Expertenwahl  
In qualitativen Fallstudienanalysen geht es nicht um eine möglichst große Anzahl von Fällen. 
Vielmehr sollen typische, für die Fragestellung relevante Fälle in die Untersuchung einfließen, 
sodass Relevanz und nicht Repräsentativität das entscheidende Kriterium darstellt (Lamnek, 
2010). Die Eignung der Fälle zur Beantwortung der theoretischen Fragestellung ist daher von 
entscheidender Bedeutung (Eisenhardt, 1989; Flick, 2012b; Kelle & Kluge, 2010). Laut Kelle 
und Kluge (2010) bietet sich die Entwicklung qualitativer Stichprobenpläne an, wenn im un-
tersuchten Feld genügend Kenntnisse über Hypothesen oder Einflussfaktoren vorhanden 
sind, damit sichergestellt werden kann, „dass Träger/-innen bestimmter theoretisch relevanter 
Merkmalskombinationen im qualitativen Sample vertreten sind“ (Kelle & Kluge, 2010, S. 50). 
Wie aus der Einleitung der Arbeit und der theoretischen Fundierung hervorgeht, ist dies in der 
vorliegenden Untersuchung der Fall. Im Untersuchungsfeld sind genügend Informationen und 
Vorwissen zu Einflussfaktoren in Bereich IoT und Geschäftsmodell-Innovation vorhanden, um 
A-priori-Kriterien für die Fallauswahl zu definieren. Dieses Verfahren wird auch als „selective 
Sampling“ bezeichnet und ist in der qualitativen Fallstudienforschung sehr gebräuchlich (Kelle 
& Kluge, 2010). Laut Kelle und Kluge (2010, S. 50) müssen zur Strukturierung der Stichprobe 
folgende Festlegungen getroffen werden:  
1. relevante Merkmale für die Fallauswahl,  
2. Merkmalsausprägungen und  
3. Größe des qualitativen Samples  
Die folgenden Abschnitte widmen sich diesen Punkten und beschreiben die Auswahlkriterien 
und deren Ausprägungen sowie die Festlegung des Stichprobenumfangs.  
Fallauswahl 
Das Untersuchungsobjekt der vorliegenden Forschungsarbeit stellen mittelständische Unter-
nehmen aus Deutschland dar. Mit diesem gesetzten Fokus wird die erste Falleingrenzung 
vorgenommen. Demnach können nur Unternehmen als Fall zugelassen werden, die dieser 
Gruppe angehören. In Kapitel 2.1 erfolgte hierzu die Operationalisierung des Begriffs mittel-
ständisches Unternehmen anhand der vom EKAM vorgeschlagenen Definition, die folgende 
quantitative und qualitative Kriterien integriert:  
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Kleinst Bis ca. 30 Bis 6 Mio.  Alle eigentümergeführten Unterneh-
men und Familienunternehmen 
 Managementgeführte Unternehmen 
bis zu einer Mitarbeiterzahl von ca. 
3.000 Mitarbeitern und/oder bis zu ei-
ner Umsatzgröße von ca. 600 Mio. 
Euro  
 Unternehmen, die beide Definitions-
merkmale aufweisen 
Klein Bis ca. 300 Bis 60 Mio. 
Mittel Bis ca. 3.000 Bis 600 Mio. 
Groß Über 3.000  Über 600 
Mio. 
Diese definitorische Zuordnung wurde zugrunde gelegt, um mittelständische Unternehmen 
aus der Grundgesamtheit der Unternehmen für die empirische Untersuchung zu selektieren. 
Als Fall können nur diejenigen Unternehmen der Gruppe mittelständischer Unternehmen zu-
gelassen werden, die den Prozess in Form von Projekten, Programmen und Initiativen zur 
Geschäftsmodell-Innovation mittels des Einsatzes von IoT-Technologien abgeschlossen oder 
abgebrochen haben.11 Grundlage dieser weiteren Selektion sind Ergebnisse der empirischen 
Studie „Digitalisierung im Mittelstand“ von Saam et al. (2016), die sich mit dem Status quo 
sowie den aktuellen Entwicklungen und Herausforderungen in der Digitalisierung mittelstän-
discher Unternehmen befasst und wichtige Ergebnisse für die vorliegende Fallauswahl liefert. 
Diese empirische Studie wurde gegenüber anderen theoretischen, konzeptionellen Beiträgen 
präferiert, denn bei ihr handelt es sich um ein Forschungsprojekt des Zentrums für Europäi-
sche Wirtschaftsforschung GmbH (ZEW), das auf einer breiten Stichprobe von 2078 Unter-
nehmen basiert, Primärdaten mithilfe von Telefoninterviews erhebt und ein klares empirisches 
Forschungsdesign verwendet (Saam et al., 2016). Zur weiteren Eingrenzung der Fälle werden 
                                                          
11 Durch den Einbezug abbrechender Unternehmen soll eine zu positivistische und einseitige Sichtweise 
in der Fallrekonstruktion und somit eine Verzerrung der Stichprobe vermieden werden (Ioannidis (2005). 
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im Folgenden die zur Fallselektion relevanten Ergebnisse dieser Studie zusammengefasst 
und für die Selektion der Fälle aufbereitet.  
Laut Saam et al. (2016) kann die Digitalisierungsintensität in mittelständischen Unternehmen 
in drei Digitalisierungsgrade eingeteilt werden: Grundlegende digitale Datenverarbeitung, 
Vernetzte Information und Kommunikation sowie Vernetzte Produkte und Dienstleistungen 
(Saam et al., 2016, S. 8).  
Die einfachste Form der Digitalisierung findet auf der ersten Digitalisierungsstufe Grundle-
gende digitale Datenverarbeitung statt. In dieser Digitalisierungsstufe befindet sich die grund-
legende „Basisinfrastruktur“ im Aufbau, wie PCs, Internetzugang, Website oder eine interne 
Dateninfrastruktur, etwa eine ERP-Software,12 oder weitere Programme für die interne Daten-
auswertung und den Datenaustausch.  
Laut Verfasser der Studie kommt der ERP-Software auf dieser Stufe eine besondere Bedeu-
tung zu, da sie es ermöglicht „Daten über die Ressourcen systematisch auszuwerten“ und sie 
„in fortgeschrittenen Stufen der Digitalisierung mit anderen Anwendungen verknüpft werden“ 
können (Saam et al., 2016, S. 8). So kann die Einführung einer ERP-Software als Vorausset-
zung für den Eintritt in höhere Digitalisierungsreifegrade gesehen werden. Unternehmen mit 
diesem einfachsten Digitalisierungsgrad werden der Gruppe der „Nachzügler der Digitalisie-
rung“ zugeordnet. In diese Gruppe wurden 32 % der befragten deutschen Mittelstandsunter-
nehmen eingeordnet, da sie „selbst in der grundlegenden digitalen Infrastruktur, wie einer 
eigenen Webseite oder Enterprise Resource Planning (ERP) Software, erhebliche Defizite 
aufweisen“ (Saam et al., 2016, S. 1). Bereits auf dieser Digitalisierungsstufe und in dieser 
Gruppe wird deutlich, dass der Einsatz digitaler Instrumente mit der Unternehmensgröße an-
steigt. Beispielsweise setzen 89 % der befragten Unternehmen mit 150 und mehr Beschäftig-
ten eine ERP-Software ein und schaffen damit die Basis für die Datenintegration und die di-
gitale Vernetzung des Unternehmens. Im Vergleich dazu nutzen lediglich 35 % der Unterneh-
men mit 5 bis 9 Mitarbeitern eine solche Softwarelösung.    
                                                          
12 ERP steht für Enterprise-Resource-Planning. Laut Gabler Wirtschaftslexikon dient die ERP-Software 
bzw. das ERP-System der „funktionsbereichsübergreifenden Unterstützung sämtlicher in einem Unterneh-
men ablaufenden Geschäftsprozesse. Entsprechend enthält es Module für die Bereiche Beschaffung/Ma-
terialwirtschaft, Produktion, Vertrieb, Forschung und Entwicklung, Anlagenwirtschaft, Personalwesen, Fi-
nanz- und Rechnungswesen, Controlling usw., die über eine (in Form einer relationalen Datenbank reali-
sierte) gemeinsame Datenbasis miteinander verbunden sind.“ Gabler Wirtschaftslexikon (o. J.–b) 
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In der sich anschließenden zweiten Digitalisierungsstufe Vernetzte Information und Kommu-
nikation werden die Möglichkeiten der unternehmensinternen Auswertung großer Datenmen-
gen und der Einsatz interner digitaler Kollaborationstools genutzt. Der Einsatz von Cloud-
Computing-Anwendungen kann laut Saam et al. (Saam et al., 2016) besonders nützlich sein. 
Weiterhin zeichnet sich diese Digitalisierungsstufe durch die externe Vernetzung des Unter-
nehmens mithilfe von Internetwerbung, Social Media und diverser Recruiting-Anwendungen 
sowie der Ausstattung der Mitarbeiter mit mobilen, internetfähigen Endgeräten aus. Digitale 
Kompetenzen zur Nutzung der Potenziale vernetzter Kommunikation und Information werden 
in dieser Digitalisierungsstufe sowohl auf Mitarbeiter- als auch auf Unternehmensebene im-
mer wichtiger. Die Formulierung einer Digitalisierungsstrategie für das Unternehmen kann 
zum Abbau oder zur Vermeidung von digitalen Insellösungen führen und als „gute Vorausset-
zung“ für den Eintritt in die nächst höhere Digitalisierungsstufe betrachtet werden (Saam et 
al., 2016, S. 8–9). Unternehmen mit diesem Digitalisierungsgrad werden der Gruppe „Digita-
les Mittelfeld“ zugeordnet. Dieser Gruppe gehören 49 % der befragten Unternehmen an, da 
sie zum Beispiel die Auswertung großer Datenmengen für das Unternehmen nutzen (19 %), 
die eigenen Mitarbeiter mit mobilen internetfähigen Endgeräten ausstatten (21 %) oder über 
eine eigene Digitalisierungsstrategie verfügen (27 %). Wie bereits in der ersten Digitalisie-
rungsstufe fällt auch hier auf, dass die Digitalisierungsintensität mit zunehmender Unterneh-
mensgröße ansteigt. Beispielsweise wird die systematische Analyse großer Datenmengen 
vorwiegend von Unternehmen mit 150 und mehr Beschäftigten betrieben (42 %) und sinkt mit 
abnehmender Unternehmensgröße kontinuierlich bis zu einem Wert von 13 % bei Unterneh-
men mit 5 bis 9 Beschäftigten. Auch der Einsatz von Cloud-Anwendungen nimmt mit zuneh-
mender Unternehmensgröße zu. So nutzen nur 21 % der befragten Betriebe mit 5 bis 9 Be-
schäftigten und 31 % der Betriebe mit 150 und mehr Beschäftigten die Potenziale des Cloud-
Computings.  
Die dritte und höchste Digitalisierungsstufe Vernetzte Produkte und Dienstleistungen umfasst 
alle befragten Unternehmen, die die digitale Vernetzung ins Zentrum der eigenen Wertschöp-
fung setzen und diese mithilfe des Anbietens von digital vernetzten Produkten und Dienstleis-
tungen oder von „Apps für bestimmte Produkte und Dienste“, mit der „Planung oder Einfüh-
rung von Projekten im Bereich Industrie 4.0“ oder mit der „Präsenz eines stark ausgeprägten 
digitalen Geschäftsmodells“ erreichen möchten (Saam et al., 2016, S. 9). Von einem digitalen 
Geschäftsmodell sprechen die Verfasser der Studie immer dann, wenn „nicht nur Information 
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und Kommunikation vernetzt sind, sondern auch Produkte oder Dienstleistungen des Unter-
nehmens“, bzw. wenn „digital vernetzte Komponenten im Mittelpunkt des Nutzens, der für den 
Kunden generiert wird“ stehen (Saam et al., 2016, S. 21). Zur Identifikation deutscher Mittel-
ständler mit einem digitalen Geschäftsmodell werden die folgenden fünf verschiedenen Ele-
mente eines „auf Produkte oder Dienstleistungen basierenden digitalen Geschäftsmodells ab-
gefragt“ (Saam et al., 2016, S. 22): 
 Partnerunternehmen bieten ergänzende digitale Dienstleistungen an  
 Unternehmen bietet produktbegleitende digitale Dienstleistungen an 
 Kundenkontakt findet hauptsächlich online statt 
 Unternehmen bietet hauptsächlich digitale Produkte/Dienstleistungen an 
 Unternehmen stellt Produkte her, die über Sensoren digitale Daten austauschen 
Unternehmen dieser höchsten Digitalisierungsstufe werden der Gruppe der „digitalen Vorrei-
ter“ zugeordnet, der knapp ein Fünftel (19 %) der befragten Unternehmen aus dem deutschen 
Mittelstand zugeordnet werden können. Auch auf dieser Digitalisierungsstufe kristallisieren 
sich Größenunterschiede heraus. So steigt der Anteil der Unternehmen mit geplanten oder 
bestehenden Industrie-4.0-Projekten mit zunehmender Unternehmensgröße von 2 % bei Un-
ternehmen mit 5 bis 9 Beschäftigten auf 17 % bei Unternehmen mit 150 und mehr Beschäf-
tigten stark an. Auch die Bereitstellung von Apps für Smartphones oder Tablets zur Erweite-
rung des digitalen Angebotes steigt mit zunehmender Unternehmehmensgröße, von 8 % bei 
Unternehmen mit 5 bis 9 Mitarbeitern auf 25 % bei Unternehmen ab 150 Mitarbeitern. Die 
vorliegende Untersuchung hat sich zum Ziel gesetzt, Einflussfaktoren und Kausalmechanis-
men in der IoT-Geschäftsmodell-Innovation zu analysieren. Somit fokussiert sie Mittelstands-
unternehmen aus der dritten und höchsten Digitalisierungsstufe „Vernetzte Produkte und 
Dienste“ und differenziert innerhalb dieser Stufe ebenfalls in Anbieter und Nutzer digital ver-
netzter Produkte und Dienstleistungen bzw. in externe und interne Digitalisierung. Abbildung 
15 fasst die hier vorgestellten Digitalisierungsstufen, deren Ausprägungsgrad sowie die in-
terne und externe Perspektive zusammen. 
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Abbildung 15: Übersicht der Digitalisierungsstufen und deren Ausprägungen (eigene Darstellung in Anlehnung an 
Saam et al., 2016, S. 22 ff.) 
Innerhalb dieser Digitalisierungsstufen bestehen nicht nur erhebliche Unterschiede in der Un-
ternehmensgröße, gemessen an der Mitarbeiteranzahl, sondern auch in den Branchen, in die 
die Unternehmen einzuordnen sind. Laut Studienergebnissen haben 15,6 % der Unterneh-
men aus dem F&E-intensiven verarbeitenden Gewerbe Projekte im IoT-Bereich bzw. im Be-
reich der Industrie 4.0 geplant oder durchgeführt und sind daher in die höchste Digitalisie-
rungsstufe einzuordnen. Gefolgt wird diese Branche vom sonstigen verarbeitenden Gewerbe 
und dem Handel mit 4,5 % und 2 %. Bei der Betrachtung der Branchenzugehörigkeit wird 
deutlich, dass das F&E-intensive verarbeitende Gewerbe und das sonstige verarbeitende Ge-
werbe besonders intensiv die Bereitstellung oder Nutzung von digitalen Geschäftsmodellen 
auf Basis der IoT-Technologie geplant oder umgesetzt haben. Also wird die Auswahl geeig-
neter Fälle auf diese beiden Branchen beschränkt. Auch in Bezug auf die Ausarbeitung einer 
geschäftsübergreifenden Digitalisierungsstrategie, die unter anderem IoT-Komponenten ent-
halten kann (Saam et al., 2016), führt mit 22,8 % das F&E-intensive verarbeitende Gewerbe, 
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womit die Eingrenzung der Stichprobe auf diese beiden Branchen zusätzlich begründet wer-
den kann. Abbildung 40 in Anhang B fasst die Ergebnisse der ZEW-Studie zusammen, nach 
der die vorliegende Fallauswahl strukturiert wurde.  
Zusammenfassend können anhand der ZEW-Studie weitere Kriterien zur Selektion der Fälle 
festgehalten werden. In der finalen Fallauswahl werden nur Mittelstandsunternehmen zuge-
lassen, die der dritten Digitalisierungsstufe Vernetzte Produkte und Dienstleistungen zuge-
ordnet werden können und die Wertschöpfung mittels digital vernetzter Produkte und Dienst-
leistungen (IoT-Geschäftsmodelle) im Unternehmen betreiben, da die eingangs formulierte 
Forschungsfrage auf diese Unternehmen abzielt. Innerhalb dieser Digitalisierungsstufe wird, 
wie von Saam et al. (2016) vorgeschlagen, zwischen der internen und externen Perspektive 
differenziert. Der internen Perspektive sind Mittelstandsunternehmen zuzuordnen, die IoT-
Produkte und -Dienstleistungen im eigenen Betrieb anwenden. Hierzu gehört der Einsatz von 
IoT-Technologien zur Flexibilisierung und besseren Steuerbarkeit der Produktionsplanung, 
mit dem Ziel, Wertschöpfung über Kostenvorteile mithilfe weiterer Automatisierung der Pro-
duktionsprozesse sowie das Angebot individualisierter Produkte zu Kosten eines Massenpro-
duktes zu generieren. Lichtblau et al. (2015, S. 12) fassen diese interne Perspektive als Ope-
rational Excellence zusammen. Die externe Perspektive umfasst Unternehmen, die ihr Leis-
tungsangebot mittels IoT-Produkten und -Dienstleistungen erweitert haben. Im Fokus steht 
hier die Wertschöpfung mithilfe der „Steigerung des Umsatzes durch digital veredelte Pro-
dukte“ sowie der „Erschließung neuer Märkte“ (Lichtblau et al., 2015, S. 12). In beiden Fällen 
ist die Anpassung der Geschäftsmodell-Elemente, wie zum Beispiel der Ablaufprozesse, der 
Netzwerke und des Erlösmodells, notwendig und führt zur Geschäftsmodell-Innovation auf-
grund von IoT-Technologien (siehe hierzu im Detail Kapitel 1.1).  
An dieser Stelle ist es wichtig hervorzuheben, dass eine trennscharfe Zuordnung von Unter-
nehmen in Digitalisierungsstufen und Perspektiven unter Umständen nicht möglich ist und 
Unternehmen die Möglichkeiten einer Digitalisierungsstufe nicht voll ausschöpfen müssen, 
um dieser anzugehören (Saam et al., 2016). Die Einordnung in ein solch idealtypisches Mo-
dell kann dennoch sinnvoll sein, um Vergleichsgruppen zu schaffen, die Ergebnisse der Stu-
die zu ordnen und miteinander vergleichbar zu machen (Flick, 2012b).  
Der Branchenfokus wird in der vorliegenden Fallauswahl auf Mittelstandsunternehmen aus 
dem produzierendem Gewerbe bzw. der Industrie gelegt, um die Vergleichbarkeit der Daten 
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zu erhöhen und vergleichende bzw. kontrastierende Ergebnisse gegenüberstellen zu können 
(Eisenhardt, 1989). Letztlich wird die Untersuchung auf Unternehmen aus Nordrhein-Westfa-
len eingegrenzt, um die vorteilhafte Datenaufnahme mit persönlich geführten Interviews zu 
begünstigen und gleichzeitig die Kosten und den zeitlichen Aufwand der Untersuchung zu 
begrenzen (Flick, 2012b).   
Das Sampling der hier genutzten ZEW-Studie konnte nicht als Datenbasis zur Identifikation 
möglicher Fälle verwendet werden, da die Daten inklusive Kontaktdaten der teilnehmenden 
Unternehmen anonymisiert waren und nicht freigegeben wurden. Aus diesem Grund wurden 
das Netzwerk des Forschenden, Internetplattformen, Zeitungs- und Magazinartikel, Reports 
sowie Mitteilungen und Best-Practice-Broschüren aus dem Bereich IoT verwendet, um poten-
zielle Fälle zu identifizieren.  
Laut Eisenhardt (1989) liegt die übliche Fallzahl in vergleichender Fallstudienanalysen zwi-
schen vier und zehn Fällen, wobei diesen Testfallstudien und Kontrollfallstudien vor- und 
nachgelagert sein können, die weitere Fälle umfassen. Fallstudienanalysen mit deutlich mehr 
als zehn Fällen sind gemäß Eisenhardt (1989) aufgrund der hohen Komplexität und Daten-
mengen schwierig beherrschbar. Aus den oben beschriebenen Quellen und durch Weiter-
empfehlungen der Interviewpartner konnten insgesamt 42 potenzielle Fälle identifiziert wer-
den, die allesamt zur Teilnahme an der Untersuchung telefonisch und schriftlich eingeladen 
wurden. Nach ersten Gesprächen und mehrfachem Nachfassen konnten insgesamt 11 Un-
ternehmensexperten zur Teilnahme an der Fallstudie gewonnen werden. Die finale Fallaus-
wahl setzt sich wie folgt zusammen:  
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Tabelle 23: Übersicht der finalen Fallauswahl (eigene Darstellung) 
Unternehmen Branche Status Anzahl Mit-
arbeiter 
Gruppe 
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Nachdem die Kriterien der Fallselektion definiert und geeignete Fälle anhand dieser ausge-
macht worden sind, müssen Personen innerhalb dieser Unternehmen identifiziert werden, die 
in der Lage sind, mit ihrem Expertenwissen den Prozess zur IoT-Geschäftsmodell-Innovation 
zu rekonstruieren. Experten sind Personen, die „über ein spezifisches Rollenwissen verfügen, 
solches zugeschrieben bekommen und diese besondere Kompetenz für sich selbst in An-
spruch nehmen“ (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2014, S. 119). Bei der Befragung von Experten 
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im Rahmen der Experteninterviews steht ihr Wissen zu Einflussfaktoren und Kausalmecha-
nismen im Prozess der IoT-Geschäftsmodell-Innovation im eigenen Unternehmen im Zentrum 
der Untersuchung. Darüber hinaus ist auch deren spezialisiertes Wissen von Bedeutung, in-
dem institutionalisierte Zusammenhänge, Mechanismen und Abläufe in Organisationen be-
trachtet und für die Beantwortung der Fragestellung verwendet werden (Przyborski & Wohl-
rab-Sahr, 2014). Der Experte ist die entscheidende Wissensquelle zur Rekonstruktion des 
Falles, und die Auswahl der richtigen Experten ist von entscheidender Bedeutung für die Fall-
studienanalyse (Gläser & Laudel, 2010). Im Fokus der vorliegenden Untersuchung stehen 
Unternehmensvertreter, die im Prozess der IoT-Geschäftsmodell-Innovation involviert sind, 
jedoch eine Position bekleiden, die es ihnen erlaubt, diesen Prozess in den organisationalen 
Gesamtkontext zu setzen und Wirkungsmechanismen fach- und funktionsübergreifend beur-
teilen zu können. Aus diesem Grund wurden alle Interviews mit Unternehmensvertretern ge-
führt, die eine leitende Funktion im Unternehmen einnehmen und diesen Prozess im Gesamt-
kontext der Unternehmung und ihrer Strukturen evaluieren und rekonstruieren können. Die 
untenstehende Tabelle gibt einen Überblick der befragten Experten in der obigen finalen Fal-
lauswahl.  
Tabelle 24: Profil der befragten Experten (eigene Darstellung) 
Unternehmen Position  Rolle 
BH1 Leiter Digitalisierung, CDO Verantwortung für die strategische IT und für 
alle Projekte und Initiativen im Bereich der 
Digitalisierung von Geschäftsmodellen und 
Geschäftsprozessen inklusive IoT-Maßnah-
men, -Programme und -Projekte 
BH2 Manager Strategie & Innova-
tion 
Verantwortlich für den gesamtbetrieblichen 
Strategieprozess, die Strategieentwicklung 
und für das Innovationsmanagement 
BH3 Manager Vertrieb & Koopera-
tionen 
Verantwortlich für Kundenakquise und          
-pflege sowie für die Entwicklung neuer Ge-
schäftsfelder 
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BH4 Geschäftsführer Verantwortlich für technische Innovationen, 
Innovationsprozesse, Prozessoptimierung 
sowie Vertrieb und Finanzen 
BH5 Geschäftsführender Gesell-
schafter 
Verantwortlich für die gesamtbetriebliche 
operative und strategische Ausrichtung in-
klusive des Wachstums- und Innovations-
managements 
BH6 Prokurist und Bereichsleiter 
Entwicklung & Innovation 
Verantwortlich für die Entwicklungsarbeit 
und das Innovationsmanagement 
BH7 Geschäftsführender Gesell-
schafter 
Verantwortlich für die kaufmännische Füh-
rung und Unternehmensentwicklung 
BH8 Geschäftsführender Gesell-
schafter 
Verantwortlich für die gesamtbetriebliche 
operative und strategische Ausrichtung in-
klusive des F&E-Managements 
BH9 Leiter Produktmanagement Leiter des Produktmanagements für den Be-
reich industrielle Kommunikation 
BH10 Geschäftsführender Gesell-
schafter 
Technischer Geschäftsführer für die Berei-
che Forschung und Entwicklung sowie Pro-
duktentwicklung 
BH11 Global Account Manager Weltweit verantwortlich für Kunden der Ver-
packungsindustrie und die Themen Digitali-
sierung und Industrie 4.0 
 
Zum besseren Verständnis der Fälle und zur Triangulation der Daten in der Fallanalyse wer-
den unterschiedliche weitere Quellen herangezogen, die Aufschluss über die Strukturen, die 
Produkte, Projekte und Programme des Unternehmens geben. Zu diesen gehören interne 
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Dokumente wie Projektberichte, Präsentationen oder sonstige Berichte sowie extern zugäng-
liche Informationen, die zum Beispiel über die Internetseite des Unternehmens abgerufen o-
der in Zeitschriften und anderen Medien verbreitet werden.  
Mit Auswahl der Fälle und Selektion der Experten ist die Entwicklung der Untersuchungsstra-
tegie abgeschlossen. Im nachfolgenden Schritt muss die methodische Herangehensweise in 
der Datenerhebung und Datenauswertung der vorliegenden Untersuchung festgelegt werden.  
3.1.5 Vorgehen in der Datenerhebung und Datenauswertung  
Vorstudie zur empirischen Hauptuntersuchung 
Wie von Eisenhardt (1989) vorgeschlagen, wird der empirischen Hauptuntersuchung eine 
Vorstudie vorgeschaltet, womit die Datenerhebung der vorliegenden Untersuchung in zwei 
Phasen aufgeteilt wird. In der Vorstudienphase werden Experteninterviews mit unterneh-
mensunabhängigen Unternehmensberatern aus dem Bereich der digitalen Transformation 
und einem Experten eines Best-Practice-Unternehmens13 geführt.  
Diese Vorstudienergebnisse sollen dazu dienen, die Befunde der strukturierten Literaturana-
lyse und der theoretischen Vorüberlegungen in den Bereichen IoT und Geschäftsmodell-In-
novation anzureichern und die Triangulation der Daten in der Hauptstudie mit diesen zusätz-
lichen Daten zu ermöglichen (Flick, 2012c). Mithilfe der Befragung erfahrener Projektmanager 
sowie unternehmensunabhängiger Berater, die bereits vielfältige und unternehmensübergrei-
fende Erfahrungen und Wissen zur digitalen Transformation von Geschäftsmodellen in Pro-
jekten sammeln konnten, wird versucht, mit wenigen, gezielt ausgesuchte Experten ein brei-
tes Informationsspektrum aufzubauen und weitere Einflussfaktoren zur Auswertung der 
Hauptstudiendaten zu identifizieren.  
                                                          
13 Dieses Unternehmen kann aufgrund seiner Unternehmensgröße und der Eignerstruktur nicht als mittel-
ständisches Unternehmen definiert und demnach nicht als Fall berücksichtigt werden. „Best Practice“ be-
zieht sich auf das Best-Practice-Benchmarking, das „die Orientierung am ‚Klassenbesten‘ [beschreibt]. Hier-
bei wird bewusst nach Unternehmen […] gesucht, die bestimmte Prozesse oder Funktionen hervorragend 
beherrschen. Dem liegt die Erfahrung zugrunde, dass an sich ähnliche Prozesse in verschiedenen Bran-
chen unterschiedlich effizient sind, da die wettbewerbsrelevanten Faktoren variieren“ Gabler Wirtschaftsle-
xikon (o. J.–a). 
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Die Datenaufnahme der Vorstudieninterviews erfolgte mittels offener, narrativer Interviews, in 
denen die subjektiven Erfahrungen der Experten zur digitalen Transformation in Unternehmen 
eruiert werden. Laut Mayring (2002) eignet sich der Einsatz narrativer Interviews wenn:  
„Erzählungen stimuliert werden können. Das Thema muss also einen starken Handlungszu-
sammenhang aufweisen, dramatische Sequenzen beinhalten oder sich zumindest in solchen 
Sequenzen äußern. Zum anderen ist diese Technik immer dann angezeigt, wenn es um sub-
jektive Sinnstrukturen geht, die sich nicht einfach direkt erfragen lassen. Auch unerforschtere 
Gebiete, Neuland, wird man eher mit narrativen Interviews erschließen können; es stellt eine 
vergleichsweise explorative Technik dar“ (Mayring, 2002, S. 74).  
Hierzu wurden wichtige Begriffe und Definitionen im einleitenden Teil zum Interview geklärt 
und es wurde eine initiale Impulsfrage zur Stimulierung der selbstläufigen Sachverhaltsdar-
stellung gestellt (Mayring & Fenzl, 2019). Die Datenaufnahme erfolgt per Tonbandaufzeich-
nung und anschließender wörtlicher Transkription nach Dresing und Pehl (2012) (siehe hierzu 
im Detail Kapitel 4.4.1).  
Die Datenextraktion geschieht anhand der qualitativen Inhaltsanalyse mit dem Ziel der induk-
tiv-deduktiven Kategorienbildung in Anlehnung an Mayring (2015) sowie Gläser und Laudel 
(2010). Bei dieser Form der qualitativen Inhaltsanalyse werden Strukturierungsdimensionen 
in Form von Kategorien aus den theoretischen Vorüberlegungen abgeleitet und als Suchras-
ter auf das Material angewendet (Gläser & Laudel, 2010; Mayring, 2015). Die Textbestand-
teile, die für die zuvor definierten Strukturierungsdimensionen relevant sind, werden extrahiert 
und mittels formaler Strukturierung nach Mayring (2015) entlang der Strukturierungsdimensi-
onen zusammengefasst (deduktive Komponente). Dabei bleibt das aus den theoretischen 
Vorüberlegungen definierte Kategoriensystem stets offen für zusätzliche Ausprägungen und 
Kategorien (induktive Komponente). Zur Integration der theoretischen Vorüberlegungen wur-
den das initiale Kategoriensystem auf Basis des Forschungsstands in den Bereichen IoT und 
Geschäftsmodell-Innovation gebildet (siehe hierzu Kapitel 2.4). Die Darstellung gleichbedeu-
tender und kontrastierender Aussagen im Rahmen einer komparativen Analyse ist nicht Ziel-
setzung der Vorstudie zur empirischen Hauptuntersuchung. Vielmehr dient die Vorstudie 
dazu, das aus den theoretischen Vorüberlegungen gebildete Kategoriensystem mithilfe des 
Wissens unternehmensunabhängiger Experten anzureichern und für die Anwendung in der 
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empirischen Hauptstudie zu erweitern. Zudem sollen die Vorstudienergebnisse zur Datentri-
angulation in der Datenauswertung der Hauptstudie verwendet werden (Flick, 2012c).  
Hauptstudie der empirischen Untersuchung 
In der Hauptstudie der empirischen Untersuchung werden Experteninterviews in den zuvor 
selektierten Fällen geführt (siehe zur Fall- und Expertenwahl Kapitel 3.1.4). Im Gegensatz zur 
offenen, unstrukturierten Interviewform der Vorstudie wird für die Hauptstudie ein zweistufiges 
Vorgehen präferiert, in dem die narrative und die leitfadengestützte Interviewform miteinander 
kombiniert werden. Dieses Vorgehen wird von Przyborski und Wohlrab-Sahr (2014) vorge-
schlagen, um die explorative und theoriegeleitete Datenaufnahme im Interview zu kombinie-
ren und so dem Verlangen nach größtmöglicher Offenheit und nach theoriegeleitetem Vorge-
hen in gleichem Maße Rechnung zu tragen (siehe hierzu im Detail Kapitel 3.1.3). Zu diesem 
Zweck wird in der ersten Phase des Interviews eine Impulsfrage gestellt, die die selbstläufige 
Sachverhaltsdarstellung stimulieren soll. Die sich anschließende zweite Phase des Interviews 
wird leitfadengestützt durchgeführt. Die Kategorien und Fragen des Leitfadens wurden auf 
Basis der theoretischen Vorüberlegungen entwickelt (siehe hierzu im Detail Kapitel 2.4).  
Die Datenextraktion erfolgte auf Basis der qualitativen Inhaltsanalyse mit dem Ziel der induk-
tiv-deduktiven Kategorienbildung, in Anlehnung an Mayring (2015) sowie Gläser und Laudel 
(2010) und entspricht der obigen Beschreibung im Textteil zur Vorstudie der empirischen Un-
tersuchung. Die Datenauswertung findet mittels inhaltlicher Strukturierung des Datenmateri-
als nach Mayring (2015) statt, die die Technik der Paraphrase, des Interpretierens und der 
induktiven/deduktiven Kategorienbildung verwendet. Die Dateninterpretation geschieht mit-
hilfe einer fallübergreifenden Analyse bedeutungsgleicher und kontrastierender Ergebnisse in 
Anlehnung an die Cross-Case Analysis nach Eisenhardt (1989).  
Die Interpretation der Ergebnisse dient dazu, Kausalmechanismen aus dem Datenmaterial zu 
identifizieren und für die Beantwortung der zuvor formulierten Forschungsfrage zu interpre-
tieren. Abbildung 16 fasst das zuvor beschriebene Vorgehen zur Datenextraktion und Daten-
auswertung zusammen. 
 




dung   
  
Abbildung 16: Vorgehen zur Datenextraktion und Datenauswertung (eigene Darstellung in Anlehnung an 
Mayring, 2015, S. 104) 
 
S e i t e  | 157 
 
3.2 Einhaltung methodischer Prinzipien qualitativer Forschung 
Als Methodologie wird die Lehre der Methoden bezeichnet, anhand der notwendige Schritte 
und Vorgehensweisen im Forschungsprozess festgelegt werden (Gläser & Laudel, 2010).  
Grundlage einer Methodologie bilden immer Prinzipien, die die Auswahl der Vorgehensweise 
und Forschungsmethodik anleiten sollen und sicherstellen, dass das von unabhängigen Indi-
viduen (Wissenschaftler) produzierte Wissen zum gemeinsamen Wissensstand passt und 
verlässlich entwickelt worden ist (Steinke, 2012). Wissenschaft ist eine kollektive Unterneh-
mung, die auf Nachvollziehbarkeit und Verlässlichkeit basiert (Flick, 2012b). Nur mit Einhal-
tung dieser Grundsätze kann neues, theoretisches Wissen produziert werden, das vom Kol-
lektiv verwendet werden kann (Gläser & Laudel, 2010). Im Rahmen einer empirischen wis-
senschaftlichen Studie sind die Berücksichtigung und die Einhaltung methodischer Prinzipien 
darzulegen. Das folgende Kapitel widmet sich deren Einhaltung innerhalb der vorliegenden 
Arbeit.  
Die folgenden drei methodischen Prinzipien schützen die Grundsätze der Nachvollziehbarkeit 
und der Verlässlichkeit (Steinke, 2012), gelten im Grunde für jede Form sozialer Forschung 
und sollen auch in der vorliegenden Untersuchung Berücksichtigung finden.    
„Das Prinzip der Offenheit fordert, dass der empirische Forschungsprozess offen sein muss 
für unerwartete Informationen“ (Gläser & Laudel, 2010, S. 30). Im Grunde postuliert das Prin-
zip der Offenheit, dass der Forscher nicht vorschnell urteilt und beobachtete Tatbestände 
nicht unter bekannten Kategorien subsumiert (Mayring, 2016). Mit dem Prinzip der Offenheit 
soll sichergestellt werden, dass im Forschungsprozess Raum für neue, dem allgemeinen Vor-
verständnis nicht bekannte oder diesem widersprechende Informationen und Tatbestände 
gegeben wird (Gläser & Laudel, 2010). Bei Vernachlässigung des Prinzips der Offenheit ent-
steht die Gefahr, dass Unerwartetes unentdeckt bleibt und Beobachtungen immer wieder mit 
bereits bekannten Kategorien und Theorien erklärt werden, wodurch die Bildung neuen Wis-
sens eingeschränkt oder gar gehindert wird (Mayring, 2010). Manche Vertreter qualitativer 
Sozialforschung wie Glaser und Strauss (2008) oder Lamnek (2010) spitzen das Prinzip der 
Offenheit auf ein Maximum zu und fordern, dass Untersuchungen in der qualitativen For-
schung mittels einer Analyse des Untersuchungsgegenstandes strukturiert werden sollen und 
keine theoretischen Vorüberlegungen zu erfolgen haben. Diese zugespitzte Sicht auf das 
Prinzip der Offenheit in der qualitativen Sozialforschung basiert auf der Annahme, dass neue, 
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unerwartete Informationen nur mit Verzicht auf Vorüberlegungen und insbesondere auf theo-
retische Vorüberlegungen entdeckt werden können (Gläser & Laudel, 2010). Jedoch stimmen 
Gläser und Laudel (2010) dieser radikalen Sichtweise nicht zu und führen zum Beispiel an, 
dass das Formulieren einer Forschungsfrage bereits erste theoretische Vorüberlegungen vo-
raussetzt, da diese an den Stand der Forschung anschließen muss. In diesem Kontext argu-
mentiert Meinefeld (2012), dass die Auswahl des Forschungsobjektes und die Zusammen-
setzung der Daten schon aktive Leistungen des Forschers darstellen und diese nur anhand 
von Vorkenntnissen und infolge des Interesses des Forschers durchgeführt werden können. 
Mayring (2016) tritt dem Postulat vollkommener Offenheit in der qualitativen Forschung eben-
falls kritisch gegenüber und stellt fest, dass die Analyse „sozialwissenschaftlicher Gegen-
stände“ auch immer vom Vorwissen des Forschers geprägt ist und dieses Vorwissen darge-
legt und schrittweise weiterentwickelt werden sollte. Laut Gläser und Laudel (2010) können 
die Festlegung des Erkenntnisinteresses und die Formulierung einer Forschungsfrage ohne 
Vorwissen und ohne Auseinandersetzung mit dem Forschungskontext nicht erfolgen. For-
schung ohne Vorkenntnisse oder Selektionskriterien, führt laut Hopf (1996) zur Notwendigkeit 
einer extensiven Exploration aller möglicherweise einflussnehmender Aspekte und wird somit 
für den Forscher kaum beherrschbar (Hopf, 1983, 1996). Insgesamt kann festgehalten wer-
den, dass die Nutzung von Vorwissen bis hin zur Formulierung von Ex-ante-Hypothesen kei-
nen Widerspruch zur Methodologie qualitativer Forschung darstellt und in der qualitativen 
Forschungspraxis regelmäßig Anwendung findet (Meinefeld, 2012). Also ist eine von theore-
tischen Vorkenntnissen vollkommen losgelöste Vorgehensweise kaum möglich (Gläser & 
Laudel, 2010).  
Auch widerspricht das zweite methodologische Prinzip, das des theoriegeleiteten Vorgehens, 
der vollkommenen, radikalen Offenheit. Verfechter des Prinzips des theoriegeleiteten Vorge-
hens wie Hopf (1996), Mayring (2002) oder Gläser und Laudel (2010) fordern, dass qualitative 
Untersuchungen an das bereits bestehende Wissen zum Untersuchungsgegenstand an-
schließen, da nur so ein verlässlicher Beitrag zu diesem erfolgen kann. Dabei besteht keine 
einheitliche, klar normierte Vorgehensweise zur Einbindung theoretischen Vorwissens in qua-
litativen Untersuchungen. Meinefeld (2012) beispielsweise schlägt die Bildung von Hypothe-
sen aus der bereits bekannten Theorie eines Untersuchungsgegenstandes zur Anleitung von 
qualitativen Untersuchungen vor. Gläser und Laudel (2010) fordern ebenfalls das theoriege-
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leitete Vorgehen, jedoch geben sie keine starre Vorgehensweise vor, da vielfältige und zahl-
reiche valide Methoden zur Einbindung theoretischer Vorkenntnisse in qualitativen Untersu-
chungen existieren.  
Letztlich fordert das Prinzip des regelgeleiteten Vorgehens, dass die Ergebnisse und Vorge-
hensweisen zum Erkenntnisgewinn intersubjektiv nachvollziehbar sind und das wissenschaft-
liche Kollektiv die Untersuchung rekonstruieren und die Vorgehensweise zur Wissensproduk-
tion besser verstehen kann (Steinke, 2012). Mithilfe dieses Prinzips sollen die Verlässlichkeit 
und das Vertrauen in die produzierten Daten und Ergebnisse mittels Nachvollziehbarkeit und 
Transparenz gestärkt werden und soll die Forschungsgemeinschaft befähigt werden zu ent-
scheiden, ob die Vorgehensweise angemessen war und die daraus resultierenden Ergeb-
nisse akzeptiert werden können (Gläser & Laudel, 2010; Steinke, 2012).  
Laut Gläser und Laudel (2010, S. 32) umfasst das „Minimum intersubjektiver Reproduzierbar-
keit […] die Angabe der Schritte, mit denen man von der Frage zur Antwort gelangt, und der 
beim Gehen dieser Schritte befolgten Regeln, d. h. eine möglichst exakte Beschreibung des-
sen, was getan wurde“.  
Die vorliegende Untersuchung erfüllt die oben genannten Güteprinzipien qualitativer For-
schung. Das Prinzip der größtmöglichen Offenheit wird im Rahmen der Datenaufnahme in 
den Experteninterviews berücksichtigt, indem die Experteninterviews der Vorstudie und der 
erste Teil des Hauptstudieninterviews (zweiphasiges Interview, siehe Kapitel 3.1.5) mittels 
offener, unstrukturierter narrativer Interviews erfolgen. Diese Interviewform zeichnet sich 
durch ihre größtmögliche Offenheit aus und ermöglicht es, Neues zu entdecken (Mayring & 
Fenzl, 2019). Zudem wird das Prinzip der größtmöglichen Offenheit in der Datenextraktion 
berücksichtigt, indem ein Extraktionsverfahren gewählt wurde, das das initiale Kategoriensys-
tem zur qualitativen Inhaltsanalyse offenhält und so die Aufnahme zusätzlicher Kategorien 
aus dem Material ermöglicht. Wie von Gläser und Laudel (2010) vorgeschlagen, wird das 
Prinzip des theoriegeleiteten Vorgehens hier mit der Integration bereits bekannter Einfluss-
faktoren in der empirischen Untersuchung beachtet. Dazu wird der Stand der Forschung zu 
Einflussfaktoren in der Geschäftsmodell-Innovation (siehe hierzu Kapitel 2.3.3) und zu Ein-
flussfaktoren in der Implementierung von IoT-Technologien (siehe hierzu Kapitel 2.2.2) auf-
gearbeitet und in die empirische Untersuchung überführt. Die Übertragung des Vorwissens 
und der theoretischen Vorüberlegungen geschieht auf zweierlei Weise. Zum einen mithilfe 
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einen durch die Ableitung der Leitfragen zur Datenaufnahme in den Experteninterviews der 
Hauptstudie und zum anderen mittels Bildung des initialen Kategoriensystems zur Datenex-
traktion der empirischen Untersuchung (siehe hierzu Kapitel 2.4 und 4.1). Letztlich berück-
sichtigt die vorliegende Arbeit das Prinzip des regelgeleiteten Vorgehens, indem Vorgehen 
und Struktur des Forschungsprozesses in diesem Kapitel detailliert beschrieben werden und 
jede methodische Entscheidung begründet wird. Auch wird verständlich dargestellt, wie der 
Leitfragenkatalog aus dem Stand der Forschung abgeleitet worden ist und welche Schritte in 
der Datenaufnahme und der Datenextraktion durchlaufen wurden (siehe hierzu Kapitel 2.4 
und Kapitel 4.4).  
3.3 Stärken und Schwächen des gewählten Forschungsansatzes 
Laut Eisenhardt (1989) und Yin (2012) liegt die größte Stärke der hier gewählten Untersu-
chungsstrategie in der hohen Wahrscheinlichkeit, dass durch diese bestehende Theorien er-
weitert oder neue Theorien exploriert werden können. Die vergleichende Fallstudienanalyse 
durch Experteninterviews ermöglicht es, detaillierte Primärdaten der untersuchten Fälle zu 
sammeln und diese Erkenntnisse im Rahmen der vergleichenden Fallstudienanalyse auf pa-
radoxe und kontrastierende Aussagen zu prüfen (Yin, 2012). Dies schafft die Grundlage zur 
Exploration neuen Wissens und zur gegenstandsbezogenen Theorieentwicklung (Eisenhardt, 
1989). Eine weitere Stärke des hier gewählten hypothesenerkundenden Forschungsansatzes 
liegt in der Exploration von Hypothesen, welche tendenziell gut dazu geeignet sind, um mess-
bare Konstrukte für zukünftige hypothesenprüfende Studien zu bilden (Eisenhardt, 1989). Die 
dritte Stärke der fallstudiengestützten Theorieentwicklung nach Eisenhardt (1989) besteht in 
ihrer internen empirischen Relevanz. Diese ist dadurch begründet, dass der Theorieentwick-
lungsprozess stark an die Aussagen und Informationen der Experten gekoppelt ist, was in der 
Formulierung einer Theorie resultiert, welche die Realität für diesen Untersuchungsbereich 
gut abbildet und konsistent zu den empirischen Beobachtungen ist (Mintzberg, 1979).  
Die besonderen Eigenschaften und Stärken qualitativer, explorativer Fallstudien führen 
gleichzeitig zu einer Reihe von Schwächen dieses Forschungsansatzes. Die Aufnahme zahl-
reicher empirischer Daten und Falldetails der Fallstudienanalyse kann dazu verleiten, kom-
plexe Ergebnisse zu formulieren, welche versuchen all diese Daten zu integrieren und so 
reich an Details sind, dass die zentralen Fakten nicht mehr zu erkennen sind (Gläser & Lau-
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del, 2010). Zudem birgt der hier gewählte Forschungsansatz die Gefahr, dass die entwickel-
ten Ergebnisse zu eng und zu spezifisch am Untersuchungsgegenstand gebildet werden und 
die entwickelten Hypothesen nur sehr spezifische Phänomene fokussieren und kaum An-
spruch auf allgemeine Gültigkeit besitzen (Flick, 2012b). Dabei ist festzuhalten, dass in die-
sem Forschungsansatz grundsätzlich nur Anspruch auf theoretische Generalisierbarkeit er-
hoben werden kann (Flick, 2012b). Diese wird über die Auswahl einer repräsentativen Stich-
probe gewährleistet. Die Abbildung typischer Fälle und die Variation der Fälle sind hier wich-
tige Kriterien und nicht die Anzahl der untersuchten Fälle (Flick, 2012b). Beide Kriterien wer-
den in der vorliegenden Untersuchung erfüllt und führen zur theoretischen Generalisierbarkeit 
der empirischen Ergebnisse (siehe Kapitel 3.1.4). Letztlich verlangt der hier gewählte For-
schungsansatz umfassende und mannigfaltige theorieprüfende Folgeuntersuchungen, um 
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4 Durchführung der empirischen Untersuchung 
4.1 Vorstudie zur empirischen Untersuchung 
Die vorliegende empirische Untersuchung ist in zwei Phasen aufgeteilt. Während in der 
Hauptstudie Interviews mit Experten aus den Fallunternehmen geführt werden, werden in der 
Vorstudienphase offene, narrative Interviews mit unternehmensunabhängigen Unterneh-
mensberatern im Bereich der digitalen Transformation von Unternehmen und mit einem Ex-
perten eines Best-Practice-Unternehmen geführt (siehe hierzu im Detail Kapitel 3.1.4). Wie 
bereits in Kapitel 3.1.5 beschrieben, ist die detaillierte Darstellung gleichbedeutender und 
kontrastierender Aussagen im Rahmen einer komparativen Analyse nicht Zielsetzung dieser 
Vorstudie. Vielmehr soll diese dazu genutzt werden, um die Ergebnisse der theoretischen 
Vorüberlegungen gegebenenfalls um weitere Faktoren zu ergänzen und eine zusätzliche 
Quelle zur Datentriangulation in der Dateninterpretation der Hauptstudie zu schaffen.  
Hierzu erfolgte die Befragung von drei unternehmensunabhängigen Experten, welche alle-
samt beratend im Themenkontext der digitalen Transformation tätig sind und in dieser Rolle 
mehrjährige und vielfältige Projekterfahrung aufweisen. Zudem wurde ein erfahrener Projekt-
manager eines Unternehmens als Experte befragt, in welchem die digitale Transformation 
des Geschäftsmodells durch den Einsatz von IoT bereits stark ausgereift ist und hier als Best-
Practice-Beispiel dienen soll. Durch die Befragung erfahrener Projektmanager sowie unter-
nehmensunabhängiger Berater, welche schon vielfältige und unternehmensübergreifende Er-
fahrungen und Wissen zur digitalen Transformation von Geschäftsmodellen sammeln konn-
ten, wird versucht, durch wenige, gezielt ausgesuchte Interviews ein breites Informations-
spektrum und wichtige übergeordnete Erkenntnisse für die Hauptstudie zu erlangen.  
Im Rahmen der Vorstudie wurden zur Datenaufnahme offene, unstrukturierte Interviews ge-
führt. Hierzu wurden wichtige Begriffe und Definitionen im einleitenden Teil zum Interview 
geklärt und es wurde eine initiale Impulsfrage, zur Stimulierung des narrativen Interviews bzw. 
der selbstläufigen Sachverhaltsdarstellung, gestellt. Die Datenaufnahme erfolgt durch Ton-
bandaufzeichnung und anschließende Transkription der Daten nach Dresing und Pehl (2012) 
(siehe hierzu im Detail Kapitel 4.4.1). Die Unternehmensnamen und Expertennamen der Vor-
studie wurden, in Absprache mit diesen Experten, im Rahmen der Transkription anonymisiert. 
Insgesamt wurde über 3 Stunden Interviewmaterial mit über 24.000 Wörtern analysiert und 
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mit Hilfe der Software MAXQDA frei kodiert. Im nächsten Schritt wurden die Ergebnisse ent-
lang des initialen Kodierungssystems zusammengefasst und wurde das Kodierungssystem 
um weitere Dimensionen erweitert (Gläser & Laudel, 2010; Mayring, 2015).  
Nach Auswertung der Vorstudieninterviews bleibt festzuhalten, dass die Ergebnisse der the-
oretischen Vorüberlegungen um weitere Dimensionen ergänzt werden müssen. Zu diesen 
zählen die Rolle von Corporate Venturing im Rahmen der digitalen Geschäftsmodell-Innova-
tion und die Bedeutung der Verfügbarkeit, Freigabe und Nutzbarkeit von Daten, hier zusam-
mengefasst unter dem Begriff des Datenmanagements. Abbildung 17 illustriert das erweiterte 
deduktiv gebildete Kodierungssystem.  
 
Abbildung 17: Erweitertes Kodierungssystem inklusive Vorstudienergebnisse (eigene Darstellung) 
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Corporate-Venturing-Aktivitäten  
Die Zusammenarbeit mit innovativen Technologie-Start-ups im Rahmen der Corporate-Ven-
turing-Aktivitäten von Unternehmen wird von 3 der 4 Vorstudienexperten besonders hervor-
gehoben, um digitale Kenntnisse, Fähigkeiten, Perspektiven und agile Arbeitsweisen ins Un-
ternehmen zu holen, Starrheiten innerhalb der Prozesse und Strukturen im etablierten Unter-
nehmen zu lockern, Innovationsimpulse ins Unternehmen zu holen sowie den kulturellen 
Wandel hin zu einem digitalen Unternehmen zu fördern. Zum Beispiel stellt BV3 hierzu fest:  
„Also erst einmal scheint eine große Bereitschaft dafür da zu sein mittlerweile mit Start-ups 
zusammenzuarbeiten. Deshalb, also, gut, das ist natürlich, die Kunden, die zu mir kommen, 
die würden nicht zu mir kommen, wenn sie keine Bereitschaft dazu hätten. Aber ich habe 
schon das Gefühl, das ist verstärkt wahrzunehmen, dass Unternehmen sich umschauen und 
gucken, wie kann ich denn mit den jungen Start-ups, die jetzt gerade überall aufpoppen, auch 
zusammenarbeiten, wie kann ich davon profitieren, nicht nur technologisch, sondern auch 
kulturell. Das ist so das Entscheidende, dass ich auch merke, es ist auch das große Bedürfnis 
nach einem kulturellen Wandel intern. Weil man merkt, dass man das einfach aus sich heraus 
gerade nicht schafft. Man kann schon so ein paar Themen anreißen und dann kommen wir 
an einen Punkt, wo wir denen halt sagen, was es so für Themen gibt und dann kommt der 
Punkt so: ‚Aber wir können das nicht aus uns selber heraus, wir haben nicht die richtigen 
Leute, wir sind zu langsam dafür, wir sind auch in unserem Alltagsgeschäft gefangen.‘ Und 
deshalb ist schon die Bereitschaft da. Und das ist ja schon einmal gut, das heißt, diese eine 
Bremse, dass man überhaupt sagt: ‚Ach, was passiert denn da draußen? Wir haben doch 
alles immer erfolgreich gemacht, warum sollten wir etwas ändern?‘, das ist schon nicht mehr 
so. Denn Start-ups fangen dann immer an mit Pilotprojekten und sind immer sehr schnell, 
wollen auch sehr schnell etwas auf die Straße bringen“ [Vorstudie\BV3; Position: 13].  
Die Zusammenarbeit etablierter Unternehmen mit jungen, innovativen Start-up-Unternehmen 
ist von besonderen Herausforderungen geprägt. Kulturelle Unterschiede sowie unterschiedli-
che Arbeitsweisen und Erwartungshaltungen erschweren die Zusammenarbeit zwischen die-
sen:  
„Die kulturellen Differenzen sind dann teilweise so groß, Beispiel Start-up: ‚Lass uns den 
nächsten Termin machen.‘ ‚Ja, ich habe heute Nachmittag Zeit.‘ Das Corporate sagt: ‚Ich 
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habe in vier Wochen Zeit.‘ So in die Richtung, das sind dann einfach unterschiedliche kultu-
relle und auch methodische Vorgehensweisen, die dann teilweise schwierig zusammenzu-
bringen sind. Das ist gerade eine Herausforderung“ [Vorstudie\BV4; Position 27].  
BV2 stellt hierzu fest, dass die Zusammenarbeit auf klare Zielvorgaben basieren und schnelle 
greifbare Ergebnisse im Fokus stehen sollten, damit diese Zusammenarbeit nicht als sinnlose 
„Trockenübung“ [Vorstudie\BV2; Position 22] im etablierten Unternehmen aufgefasst und vor-
schnell eingestellt wird. Jedoch sollte die Kreativität und Innovationskraft der Start-ups durch 
zu viel Regulierung und Vorgaben der etablierten Partner nicht erdrückt werden. Hierdurch 
entsteht ein Zielkonflikt zwischen zielgerichtetem Arbeiten und größtmöglichen Freiräumen in 
der Zusammenarbeit. Um diesen zu entschärfen, schlägt BV2 zum Beispiel vor, die Zusam-
menarbeit durch Minderheitsbeteiligungen derart zu gestalten, dass das Start-up weiterhin 
unabhängig agieren kann und die Gründer motiviert bleiben:  
„Und wie gesagt gewisse Freiheit, falls es zu einer Beteiligung, finanzieller Beteiligung kommt, 
was man auch immer wieder dann vom Mittelstand hört, dass so etwas hinter den Türen 
erfolgt und gar nicht groß nach außen getragen wird, dann halte ich es für wichtig, dass man 
das Start-up nicht erdrückt, sondern dass man auch dann sagt, Mensch, es gibt Minority 
Share, (nehmen wir) erstmal eine Minderbeteiligung, Minderheitsbeteiligung, um das Start-
up, auch den Unternehmer auch weiter zu motivieren. Das ist ein ganz wichtiger Punkt“ [Vor-
studie\BV2; Position 22].  
Laut BV3 ist es sinnvoll, Handlungsfelder (BV3 spricht hier von Pain Points) zu identifizieren, 
welche durch die Zusammenarbeit mit dem Start-up konkret bearbeitet werden sollen, und 
eine Strategie für die Zusammenarbeit mit Start-ups zu definieren, bevor Corporate-Ven-
turing-Maßnahmen ergriffen werden:  
„Mittlerweile machen wir das eher konkreter, indem wir mit denen halt Strategien entwickeln 
und dann mit den Start-ups zusammenbringen, die aus unserer Sicht Lösungen für deren 
Pain Points haben. Und die lernen sich dann kennen und wir versuchen, das dann halt sofort 
so festzumachen. Damit das nicht theoretisch auf dem Papier steht, sondern damit die sich 
einmal kennengelernt haben und merken, ob die Chemie stimmt und dann gleich loslegen 
können und sagen: ‚So, lass uns doch jetzt einfach einmal überlegen, wo können wir das 
testen.‘“  [Vorstudie\BV3; Position 39].  
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Datenmanagement 
Die Datenvernetzung und Nutzbarkeit von Daten werden besonders von BV3 hervorgehoben. 
Dieser beschreibt Beratungsprojekte, bei denen der Kunde einen großen Datenkorpus besaß, 
jedoch nicht in der Lage war, diese sinnvoll einzusetzen bzw. keine Idee hatte, wie man diese 
wertstiftend für den Kunden verwenden kann:  
„Das heißt, das Versprechen, dass man einen Mehrwert liefern könnte auf Basis dieses Wer-
tes, dieser Daten, das muss wirklich gut durchdacht sein. Und das war gerade der eine Kunde, 
der hatte damit das größte Problem. Und wussten einfach nicht, was können wir denn jetzt 
versprechen, was wir denen bringen, wenn die uns ihre Daten geben? Und das ist so der 
erste Schritt: Mehrwert identifizieren“ [Vorstudie\BV3; Position 21].  
Zudem wird die Bedeutung der Aggregation bzw. Verdichtung der Daten von BV2 und BV3 
hervorgehoben. Laut diesen kann ein Mehrwert durch die Verwendung von Daten im IoT nur 
geschaffen werden, wenn verschiedene Datenquellen miteinander vernetzt werden und eine 
integrierte Datenbasis entsteht, welche zum Beispiel einen Produktionsprozess ganzheitlich 
abbildet oder neue Kundeninformationen liefert, welche durch isolierte Betrachtung der Daten 
nicht gewonnen hätten werden können. Zum Beispiel stellt BV3 hier fest, dass Optimierungs-
potenziale in der Produktion nur durch eine hohe Datendurchlässigkeit und ganzheitliche Da-
tenanalyse gewonnen werden:  
„Und das ist jetzt, da würde ich jetzt wieder in das nächste Feld schon gehen, das ist eher, da 
geht es dann darum, wie vernetzt man Informationen miteinander. Ich habe ja in einer Ma-
schine Informationen, ich will aber auch Informationen über den ganzen Prozess haben. Das 
heißt, da muss man weiterdenken, um diesen Mehrwert zu schaffen. Und nicht nur rein Ma-
schinendaten auslesen, sondern man muss mehr Daten miteinander verbinden und analysie-
ren, um zu verstehen, in welchem Fall kann es denn zu einem Produktionsstopp kommen und 
wie kann ich den vermeiden. Natürlich analysiere ich, ob die Maschine kaputtgehen kann, 
aber ich muss auch im Griff haben, ob es vielleicht an dem Prozess gelegen hat, ob irgend-
jemand in der Kette etwas falsch gemacht hat oder auch da vielleicht Optimierungspotenzial 
da ist. Und das ist ja auch so, man möchte ja nicht nur dahingehend beraten, ob Maschinen 
nicht ausfallen, man möchte auch Prozesse im Allgemeinen optimieren“ [Vorstudie\BV3; Po-
sition 21].  
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Ein weiterer wichtiger Punkt im Kontext des Datenmanagements ist das Recht zur Nutzung 
von Daten, das großen Einfluss auf die Vernetzbarkeit von Daten und die Ausgestaltung digi-
taler Services besitzt:    
„Und dann muss man sich halt überlegen, wir reden jetzt immer noch von jemandem, der von 
außen in ein anderes Unternehmen rein will und Services anbieten will, muss man sich halt 
überlegen, an welche Daten komme ich wirklich ran und wie kann ich aus diesen Daten mit 
einen Service anbieten“ [Vorstudie\BV3; Position 21].  
Letztlich wird das Recht zur Datennutzung erheblich von Sicherheitsbedenken und dem Ri-
siko von Datenspionage und Cyberangriffen beeinflusst. Unternehmen fürchten sich vor die-
sen Risiken und scheuen den unternehmensübergreifenden Datenaustausch. Obwohl dieser 
zu einer stärker vernetzten und integrierten Datenbasis führen würde und alle Netzwerk-
partner aus dieser profitieren könnten [Vorstudie\BV2; Position 30; Vorstudie\BV3; Position 
21, 33; Vorstudie\BV 1; Position 40].  
Neben diesen beiden zusätzlichen Dimensionen wurden unterschiedliche Einflussfaktoren 
benannt, welche sich insgesamt in das Kernmodell integrieren lassen und somit hier nicht 
erneut beschrieben werden.  Nachdem das deduktiv gebildete Kategoriensystem mit den Vor-
studienergebnissen erweitert worden ist, werden im nachfolgenden Kapitel die Fälle inhaltlich 
beschrieben, die im Rahmen der Hauptuntersuchung analysiert werden.  
4.2 Beschreibung der Fälle 
Im Folgenden werden die an der empirischen Hauptstudie partizipierenden Fälle näher be-
schrieben. Hierzu werden Steckbriefe zur Fallauswahl vorgestellt, in welchen die Branchen-
zugehörigkeit, die Position und Rolle der befragten Experten, der IoT-Status, die IoT-Perspek-
tive sowie eine kurze Fallbeschreibung inkludiert werden.  
Unternehmen: BH1 
Branche: Nicht F&E-intensiv: Metallverarbeitung/Werkzeugherstellung 
Expertenposition: Leiter Digitalisierung, 
CDO 
Expertenrolle: Verantwortung für die stra-
tegische IT und für alle 
Projekte und Initiativen im 
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-Programme und -Projekte 
IoT-Status: Industrie-4.0-Projekte in Planung 
IoT-Perspektive: Intern/IoT-Nutzer 
IoT-Statusbeschreibung 
Das Unternehmen BH1 fertigt hochwertige Handwerkzeuge für den privaten und gewerbli-
chen Gebrauch und ist somit sowohl im Business-to-Consumer- als auch im Business-to-
Business-Markt tätig.  
BH1 plant die Umsetzung unterschiedlicher Digitalisierungsmaßnahmen und fasst diese in 
einer gesamten Digitalisierungsstrategie zusammen, deren Gesamtleitung dem hier inter-
viewten CDO (Chief Digital Officer) obliegt.  
Innerhalb dieser Digitalisierungsstrategie ist die weitere Automatisierung der Fertigungs-
prozesse durch den Einsatz von IoT geplant. Hierdurch soll der Ressourceneinsatz im Fer-
tigungsprozess erheblich gesenkt und eine weitere Flexibilisierung der Produktion ermög-
licht werden, wodurch die stärker zunehmenden individuellen Kundenwünsche im Produkt 
Customizing kostengünstiger am Markt angeboten werden können. Durch den Einsatz von 
IoT im Fertigungsprozess plant BH1 eine Verbesserung der Leistungsbilanz des Unterneh-
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Unternehmen: BH2 
Branche: F&E-intensiv: Herstellung von elektrischen Ausrüstungen 
Expertenposition: Manager Strategie & In-
novation  
Expertenrolle: Verantwortlich für den ge-
samtbetrieblichen Strate-
gieprozess, die Strategie-
entwicklung und für das In-
novationsmanagement 
IoT-Status: Industrie-4.0-Projekte bereits durchgeführt 
IoT-Perspektive: Intern/IoT-Nutzer 
IoT-Statusbeschreibung 
Das Unternehmen BH2 ist Dienstleister für die Herstellung elektronischer Ausrüstungen, Bau-
gruppen und Komplettsysteme und arbeitet nach Vorgabe und im Auftrag der Kunden.  
Zur Steigerung der Effizienz im Produktionsprozess wurde ein sogenanntes Manufacturing Exe-
cution System (MES) eingeführt. Dieses Fertigungsmanagementsystem sammelt und verbindet 
Betriebs-, Maschinen- und Personaldaten und erlaubt die Führung, Steuerung und Kontrolle 
des Produktionsprozesses in Echtzeit. Durch Sensortechnik und Planungsdaten können alle 
Prozessdaten inklusive Dauer der Produktionsabläufe und Kosten des Materialverbrauchs 
transparent dargestellt und in das Warenwirtschaftssystem aggregiert überführt werden, 
wodurch kritische Werte, wie die Prozessdauer oder Prozessbrüche, transparent dargestellt 
und für die Optimierung bzw. Nachjustierung des Prozesses nutzbar gemacht werden. Auch 
ermöglicht das MES, die Planung und Ausführung der Produktion einfacher zu steuern, da die-
ses Vorschläge zur Auftragsbearbeitung dem Anwender unterbreitet und somit den Gesamt-
produktionsprozess kontinuierlich misst und verbessert. Durch das MES werden die Messung, 
Steuerung und Optimierung der Produktion in Echtzeit ermöglicht.  
Das MES fungiert als Middleware zwischen den Planungs- und Produktionssystemen, ist ein 
Vehikel zur Digitalisierung der Fertigungsprozesse und verbindet IoT- und Automatisierungs-
merkmale moderner Fertigungssysteme. Das MES ermöglicht die Einsparung wichtiger Unter-
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nehmensressourcen wie Produktionszeit und Materialzufuhr und die Optimierung der Produk-
tion, womit zusätzliche Wertschöpfungsquellen für das Unternehmen durch eine interne Ge-
schäftsmodell-Innovation geschaffen werden.    
 
Unternehmen: BH3 
Branche: F&E-intensiv: Herstellung von elektrischen Ausrüstungen 
Expertenposition: Manager Vertrieb & Ko-
operationen 
Expertenrolle: Verantwortlich für Kunden-
akquise und -pflege sowie 
für die Entwicklung neuer 
Geschäftsfelder  
IoT-Status: IoT-Produkte in Produktportfolio aufgenommen 
IoT-Perspektive: Extern/IoT-Anbieter 
IoT-Statusbeschreibung 
Das Unternehmen BH3 ist Auftragsfertiger und Prototypenentwickler für elektronische Bauteile 
und Anlagen. Das Produkt- und Dienstleistungsportfolio reicht von der Entwicklungsarbeit bis 
hin zur Produktion marktreifer Produkte. BH3 arbeitet dabei ausschließlich im Kundenauftrag.  
Auf Basis neuer Kundenanforderungen und eingehender Anfragen zu IoT-Produkten hat BH3 
das eigene Produktportfolio durch IoT-Netzbausteine und IoT-Hardware erweitert und das ei-
gene Geschäftsmodell auf diese Produktkategorie hin angepasst. Dazu gehört zum Beispiel 
Auftragsfertigung von elektronischen Steuerungen, welche durch IoT-Technologie mit Endge-
räten wie Mobiltelefonen oder Tablets einfach bedienbar sind, oder die Entwicklung innovativer 
Haushaltsgeräte, welche dank IoT-Technologie eine Fernüberwachung zulassen. Durch das 
Angebot von IoT-Produkten generiert BH3 ein neues Nutzenversprechen für seine Kunden und 
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Unternehmen: BH4 
Branche: F&E-intensiv: Maschinenbau 
Expertenposition: Geschäftsführer Expertenrolle: Verantwortlich für techni-
sche Innovationen, Innova-
tionsprozesse, Prozessop-
timierung sowie Vertrieb 
und Finanzen 
IoT-Status: IoT-Produkte in Produktportfolio aufgenommen 
IoT-Perspektive: Intern/IoT-Nutzer 
IoT-Statusbeschreibung 
Das Unternehmen BH4 bietet Maschinen- und Anlagenbau für das metallverarbeitende Ge-
werbe an und agiert als Einzel- und Sonderfertiger am Markt.   
Das Unternehmen BH4 entwickelt und produziert Anlagen und Maschinen für die Metallverar-
beitung im Kundenauftrag. Das zu verarbeitende sensible Rohmaterial und die von den Kunden 
geforderten  Qualitätsparameter für das Endprodukt bedingen höchste Verarbeitungspräzision 
und eine sehr zuverlässige Produktionsqualität der eingesetzten Maschinen, womit BH4 mit 
sehr hohen und komplexen Kundenanforderungen umgehen muss. 
Ein Ziel ist es, die Möglichkeiten der Automatisierung der Maschinen noch weiter auszureizen 
und durch deren digitale Überwachung und Steuerung die Prozessqualität für den Kunden zu 
verbessern. Um dieses Ziel zu erreichen, werden unter anderem Insellösungen bzw. datenent-
koppelte Maschinen in einem IoT-Gesamtsystem eingebettet und miteinander vernetzt. Durch 
die Vernetzung der Maschinen (BH4 spricht hier von Einzel- oder Insellösungen) und den damit 
einhergehenden Datenaustausch untereinander verspricht sich das Unternehmen einen höhe-
ren Kundennutzen, in Form verbesserter Produktivität sowie höherer Produktionsqualität, und 
investiert in die Entwicklung einer entsprechenden IoT-Plattformlösung. Zusätzlich erweitert 
BH4 das bestehende Geschäftsmodell durch neue IoT-Services und -Dienstleistungen auf Da-
tenbasis der neuen IoT-Plattformlösungen und erweitert damit zusätzlich das Nutzenverspre-
chen für seine Kunden.   
 




Branche: F&E-intensiv: Herstellung von elektrischen Ausrüstungen 
Expertenposition: Geschäftsführender Ge-
sellschafter 
Expertenrolle: Verantwortlich für die ge-
samtbetriebliche operative 
und strategische Ausrich-
tung inklusive des Wachs-
tums- und Innovationsma-
nagements 
IoT-Status: IoT-Produkte in Produktportfolio aufgenommen 
IoT-Perspektive: Extern/IoT-Anbieter 
IoT-Statusbeschreibung 
Das Unternehmen BH5 entwickelt und produziert LED-Maschinen- und -Arbeitsleuchten, In-
spektionswerkzeuge für die Industrie sowie Dauermagneten und Laserbeschriftungen im Kun-
denauftrag.  
Das Unternehmen BH5 agiert im Kontext der digitalen Transformation des Geschäftsmodells in 
drei unterschiedlichen Feldern. Zum einen werden neue, digitale Produkte und Services für die 
bestehenden Kundensegmente entwickelt und vertrieben, zum anderen werden die eigenen 
internen Prozesse weiter digitalisiert und letztlich sollen gänzlich neue Kundensegmente durch 
digitale Produkte und Services erschlossen werden. 
Aktuell arbeitet BH5 an der Entwicklung und Vermarktung einer IoT-Maschinenleuchte, welche 
die Beleuchtung der Maschine voll automatisiert regelt und somit unnötiges Ausleuchten der 
Maschinen in der Fabrikhalle vermeidet. Hierdurch entsteht ein zusätzlicher Kundennutzen in 
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Unternehmen: BH6 
Branche: F&E-intensiv: Herstellung von elektrischen Ausrüstungen 
Expertenposition: Prokurist und Bereichs-
leiter Entwicklung & In-
novation 
Expertenrolle: Verantwortlich für die Ent-
wicklungsarbeit und das In-
novationsmanagement 
IoT-Status: IoT-Produkte in Produktportfolio aufgenommen 
IoT-Perspektive: Extern/IoT-Anbieter 
IoT-Statusbeschreibung 
Das Unternehmen BH6 stellt Sensortechnik für den Maschinen- und Anlagenbau her. Die Pro-
dukte werden im Haus entwickelt und auf die Bedürfnisse des Kunden hin angepasst. Durch 
die Sensortechnik können verschiedene Maschinenparameter, wie Temperatur und Schwin-
gungsbandbreite, gemessen werden. Die Produkte dienen der Zustandsmessung und werden 
neben der industriellen Fertigung auch im Schienenverkehr und in Windparks eingesetzt, womit 
besondere Sicherheits- und Zuverlässigkeitsanforderungen bedingt sind.  
Das Unternehmen BH6 erweitert das eigene Geschäftsmodell, indem es innovative Sensoren 
entwickelt, welche dazu beitragen, dass sich die Maschinen und Anlagen der Kunden selbst 
steuern und somit der Produktionsprozess weiter automatisiert werden kann. Hierdurch entsteht 
ein zusätzlicher Kundennutzen in Form von geringerem Ressourceneinsatz in der Produktion. 
Um dieses Ziel zu erreichen, werden Sensoren entwickelt, welche, in einem IoT-Gesamtsystem 
eingebettet, Daten erheben, austauschen und verwerten und somit die vollautomatisierte Echt-
zeit-Maschinensteuerung ermöglichen. Die Entwicklung dieser neuen, innovativen Sensortech-
nologie setzt voraus, dass die Datenerhebung und -integration durch die intelligente Interpreta-
tion der Daten ergänzt wird, um die Maschinen entsprechend steuern zu können. Ein weiteres 
Ziel von BH6 ist die Entwicklung selbstlernender Sensor- und Steuerungstechnik zur autono-
men Entscheidungsfindung durch Maschinen und somit zur weiteren Automatisierung des Pro-
duktionsprozesses auf Basis von IoT-Sensoren. Hierzu arbeitet BH6 zusammen mit anderen 
Unternehmen, Forschungsinstituten und deren Kunden an der Entwicklung gesamtheitlicher 
Produktionssysteme, in welchen schnittstellenübergreifend Daten erhoben, ausgetauscht und 
für die intelligente Produktionssteuerung interpretiert werden. Durch die intelligente Vernetzung 
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der Sensoren und die damit verbundene automatisierte Maschinensteuerung können zusätzli-
che Services wie zum Beispiel eine Echtzeit-Zustandsüberwachung der Maschine („Condition 
Monitoring“) oder die vorausschauende Maschinenwartung („Predictive Maintenance“) für den 
Kunden realisiert werden.      
 
Unternehmen: BH7 
Branche: F&E-intensiv: Herstellung von elektrischen Ausrüstungen 
Expertenposition: Geschäftsführender Ge-
sellschafter 
Expertenrolle: Verantwortlich für die kauf-
männische Führung und 
Unternehmensentwicklung 
IoT-Status: IoT-Produkte in Produktportfolio aufgenommen 
IoT-Perspektive: Extern/IoT-Anbieter 
IoT-Statusbeschreibung 
Das Unternehmen BH7 entwickelt und vertreibt Middleware-Lösungen für die Aufrüstung be-
stehender Maschinen für das IoT. Die Middleware-Lösung basiert auf Sensormodulen, welche 
die fehlenden Mess- und Übertragungsschnittstellen ersetzen und somit die benötigte Informa-
tionsverfügbarkeit im IoT ermöglichen. Das IoT-Modul erlaubt dabei die Datenerfassung, den 
Datenaustausch und die Interpretation der Daten mit dem Ziel, den Produktionsprozess trans-
parenter, effizienter und effektiver zu gestalten. Die Datenauswertung kann lokal durch das Un-
ternehmen (Intranetlösungen) oder cloud-basiert durch Serviceanbieter erfolgen.  
Durch die IoT-Befähigung bestehender und altbewährter Maschinen können Unternehmen von 
den Vorteilen von Industrie 4.0 profitieren, ohne massive Investitionen in den eigenen Maschi-
nenpark tätigen zu müssen. Durch das IoT-Modul stehen Produktionsdaten in Echtzeit bereit 
und ermöglichen die intelligente Überwachung und Steuerung der Maschinen. Hierdurch ent-
steht ein zusätzlicher Kundennutzen in Form zusätzlicher Produktionseffizienzen bei gleichzei-
tig geringeren Anfangsinvestitionen. Zudem ermöglicht die cloud-basierte Dateninterpretation 
die Erweiterung des Geschäftsmodells durch zusätzliche IoT-Services und zusätzliche Ertrags-
modelle.   
 




Branche: F&E-intensiv: Herstellung von elektrischen Ausrüstungen 
Expertenposition: Geschäftsführender Ge-
sellschafter 
Expertenrolle: Verantwortlich für die ge-
samtbetriebliche operative 
und strategische Ausrich-
tung inklusive des F&E-
Managements 
IoT-Status: IoT-Produkte in Produktportfolio aufgenommen 
IoT-Perspektive: Extern/IoT-Anbieter 
IoT-Statusbeschreibung 
Das Unternehmen BH8 ist Hersteller von spezialisierten elektronischen Bauteilen zum Aufbau, 
zur Überwachung und Steuerung von elektronischen Netzwerken. Hierzu gehören unter ande-
rem Sensormodule und elektronische Bauteile zur schnittstellenübergreifenden Datenübertra-
gung zwischen einzelnen Bauteilen und Maschinen. BH8 entwickelt und produziert die elektro-
nischen Komponenten selbst und versteht sich als kundenspezifischer Nischenanbieter mit sehr 
hohen Qualitätsstandards.  
BH8 beliefert hauptsächlich Industriekunden (B-2-B), zählt jedoch auch wenige private Kunden, 
wie IT-Bastler, zum Kundenstamm (B-2-C).  
BH8 produziert und vertreibt unter anderem Sensortechnik zur IoT-Aufrüstung bestehender An-
lagen, wie zum Beispiel Sensoren zur Aufnahme und Übertragung von Feuchtigkeits- und Tem-
peraturdaten. Durch die angebotenen Sensoren wird die schnittstellenübergreifende Datener-
fassung und -verarbeitung ermöglicht, ohne den Maschinenfuhrpark hierfür erneuern zu müs-
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Branche: F&E-intensiv: Herstellung von elektrischen Ausrüstungen 
Expertenposition: Leiter Produktmanage-
ment 
Expertenrolle: Leiter des Produktmanage-
ments für den Bereich in-
dustrielle Kommunikation 
IoT-Status: IoT-Produkte in Produktportfolio aufgenommen 
IoT-Perspektive: Extern/IoT-Anbieter 
IoT-Statusbeschreibung 
Das Unternehmen BH9 ist Hersteller elektronischer Bauteile im Bereich der industriellen Netz-
werktechnik. BH9 entwickelt, produziert und vertreibt Sensoren zur Überwachung und Steue-
rung elektronischer Bauteile und Maschinen.  
Im IoT-Produktbereich entwickelt und vertreibt BH9 ganze IoT-Systeme, welche die techni-
schen Komponenten, wie Sensor- und Übertragungstechnologien, sowie die begleitenden Ser-
vices, wie Datenaufnahme, -übermittlung und -verwertung, miteinander kombinieren und neue 
Geschäftsmodelle für BH9 ermöglichen. Hierzu hat BH9 in Softwareentwicklung investiert und 
Anbieter von Cloud-Services akquiriert, um beispielsweise die Fernwartung der Anlagen für die 
Kunden zu übernehmen und als neuen IoT-Service anbieten zu können (Condition Monitoring 
und Predictive Maintenance).  
 
Unternehmen: BH10 
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IoT-Statusbeschreibung 
Das Unternehmen BH10 ist ein auf Schleif-, Polier- und Strehlmaschinen spezialisiertes Ma-
schinenbauunternehmen und weltweit tätiger Systemanbieter für die Schneidwaren-, Werk-
zeug,- Besteck-, Technische-Klingen- und chirurgische Industrie.  
Zum Produktportfolio gehören unter anderem Produktionsroboter, welche den Automatisie-
rungsgrad innerhalb des Produktionsprozesses weiter erhöhen und untereinander über Netz-
werke kommunizieren. Durch neuartige Sensoren und opto-elektronische Kamerasysteme ist 
die Verwendung von Robotertechnik zum Schleifen und Polieren von Werkstücken möglich ge-
worden. Die Robotik erlaubt es, dass der Produktionsprozess autonom abläuft und die Maschi-
nen autonome Entscheidungen treffen. So werden Produktionsschritte neu geplant oder vorge-
zogen, sofern ein Bearbeitungsvorgang länger als geplant dauert oder Werkzeuge bzw. Kom-
ponenten nicht zur Verfügung stehen. Grundlage hierfür sind der Austausch und die Interpreta-
tion der Maschinendaten im Produktionsprozess, welche durch Sensoren und Kamerasysteme 
bereitgestellt werden. Zusätzlich entwickelt BH10 eine App für mobile Endgeräte, wie Smart-
phones und Tablets, mit welcher die Maschinenüberwachung von jedem Ort und zu jeder Zeit 
ermöglicht wird.  
 
Unternehmen: BH11 
Branche: F&E-intensiv: Maschinenbau 
Expertenposi-
tion: 
Global Account Manager Expertenrolle: Weltweit verantwortlich für 
Kunden der Verpackungsin-
dustrie und für die Themen 
Digitalisierung und Industrie 
4.0 
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IoT-Statusbeschreibung 
Das Unternehmen BH11 ist ein auf Sicherheitstechnik für die Maschinensicherheit spezialisier-
tes Maschinenbauunternehmen. Zum Kundenstamm gehören Unternehmen der Werkzeugma-
schinen-, der Automobil-, Nahrungsmittel-, Verpackungs-, Aufzug- und Schwerindustrie.  
BH11 entwickelt und vertreibt branchenspezifische Systeme und Lösungen für die Maschinen-
sicherheit, den Arbeitsschutz und die Automatisierungstechnik. Neben dem reinen Vertrieb 
technischer Sicherheitssysteme bietet BH11 ein Dienstleistungsprogramm an, welches Schu-
lung, Beratung, technische Planung und Umsetzung umfasst.  
Neben eigenen Komponenten wie zum Beispiel optoelektronischen Sicherheitseinrichtungen, 
sicherheitsgerichteten taktilen Sensoren oder Schutzüberwachungssystemen verwendet BH11 
auch Fremdkomponenten, um bestmögliche, richtlinienkonforme und sichere Gesamtsysteme 
für den Kunden zu entwickeln. Durch die Digitalisierung und Vernetzung der Industrieproduktion 
sind neue IoT-fähige Sicherheitssysteme auf Basis von Sensor- und Kameratechnik entwickelt 
und in das Produktportfolio aufgenommen worden. Dies ist notwendig, um der fortschreitenden 
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4.3 Durchführung der Fallinterviews 
Wie bereits in Kapitel 3.1.5 beschrieben, erfolgt die Datenaufnahme durch Experteninter-
views, in welchen die narrative und leitfadengestützte Datenaufnahme kombiniert wird. Die-
ses Vorgehen wird von Przyborski und Wohlrab-Sahr (2014) empfohlen und ermöglicht die 
gleichzeitige Erkundung von neuen und die Prüfung bereits bekannter Einflussfaktoren, wel-
che im Rahmen der strukturierten Literaturanalyse identifiziert wurden.  
Zur Unterstützung der Datenaufnahme wurde ein Leitfaden entwickelt, der in sieben Teile 
untergliedert ist und Fragen entlang der zuvor definierten Dimensionen umfasst. Der erste 
Teil beinhaltet das Vorgespräch, das mit der Begrüßung und Danksagung startet, in welchem 
die fachliche Thematik und wesentliche Begriffe definiert werden, um Datenaufnahme durch 
Audioaufnahme gebeten und Anonymität in der Datenauswertung zugesprochen wird.  
Der sich anschließende zweite Teil fokussiert auf die Vorstellung des Experten. In diesem soll 
sich der Experte selbst vorstellen und dabei auf seine Funktion bzw. Rolle im Unternehmen 
eingehen sowie seinen Verantwortungsbereich und die betreuten Aufgabenbereiche im Un-
ternehmen erläutern.  
Nachdem das Vorgespräch und die Vorstellung des Experten abgeschlossen wurden, startete 
die erste Phase der Datenaufnahme in der empirischen Untersuchung in Form eines narrati-
ven Interviews, indem eine selbstläufige Sachverhaltsdarstellung des Experten durch eine 
eingehende Impulsfrage stimuliert wurde. Durch die Stimulierung einer selbstläufigen Sach-
verhaltsdarstellung durch den Experten, soll dieser ungestört und frei von seinen Erfahrungen 
und Wissen um Einflussfaktoren in der digitalen Transformation von Geschäftsmodellen durch 
Anwendung des IoT rekonstruierend berichten und somit die Entdeckung von neuen, noch 
unbekannten Faktoren begünstigen.  
Im vierten Teil der Experteninterviews erfolgte die Aufforderung zur beispielhaften und ergän-
zenden Detaillierung zum vorangegangenen freien Sachverhaltsbericht und somit um die 
Konkretisierung immanenter Fragen. Dieser Interviewabschnitt diente zur Klärung von Ver-
ständnis- und Detaillierungsfragen und zur Aufnahme konkreter Beispiele. Die Nachfragen 
zum narrativen Teil erfolgten bewusst im Anschluss zur selbstläufigen Sachverhaltsdarstel-
lung des Experten, um diesen in seiner Erzählung so wenig wie möglich zu unterbrechen und 
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zu lenken, womit die Einhaltung größtmöglicher Offenheit in der qualitativen Forschung ge-
fördert wird.   
Der sich anschließende fünfte Teil umfasst Leitfragen, welche entlang der oben beschriebe-
nen Dimensionen geordnet wurden, und inkludiert Detailfragen zu bereits bekannten Einfluss-
faktoren in der GMI. Dabei wurden Dimensionen, welche durch den Experten schon im nar-
rativen Teil des Interviews genannt wurden, nur sekundär betrachtet und abgefragt. Der pri-
märe Fokus lag somit auf der Abfrage der Dimensionen, welche im narrativen Interviewteil 
nicht genannt wurden, jedoch aus der wissenschaftlichen Auseinandersetzung zur GMI Gül-
tigkeit besitzen. Hierdurch soll das größtmögliche Informationspotenzial aus den Experten-
interviews genutzt werden.  
Im vorletzten sechsten Teil der Interviews fand die Aufforderung zur Theoretisierung und Ge-
nerierung von Deutungswissen statt, durch Fragestellungen, welche auf ein Schlussfazit des 
Experten  abzielen und die Datenaufnahme durch dieses beenden, bevor im anschließenden 
Teil die Danksagung zur Teilnahme an der Untersuchung und die Verabschiedung erfolgten.  
4.4 Extraktion der Daten 
4.4.1 Datentranskription  
Die Experteninterviews wurden aufgezeichnet und zusätzlich protokolliert. Diese Audio-
dateien beinhalten insgesamt über 13 Stunden Interviewmaterial, welches in einem ersten 
Schritt zur Datenextraktion transkribiert worden ist. Zur Transkription der Daten wurde das 
vereinfachte Transkriptionssystem nach Dresing und Pehl (2012, 25 ff.) wie folgt angewendet:  
 Die Audiodaten sind wörtlich und nicht zusammenfassend oder lautsprachlich transkri-
biert worden 
 Vorhandene Dialekte wurden möglichst präzise ins Hochdeutsche übersetzt bzw. bei-
behalten, falls keine genaue Übersetzung möglich war 
 Wortbrüche und Stottern sind geglättet bzw. ausgelassen worden (falls nicht verständ-
lich) und durch „()“ im Text markiert worden 
 Wortdopplungen sind gelöscht worden, falls sie nicht als Stilmittel zur Betonung dienen  
 Wortschleifungen wurden dem Schriftdeutsch angenähert 
 Die Satzform wurde beibehalten, auch wenn sie syntaktische Fehler inkludiert 
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 Die Interpunktion wurde der Lesbarkeit untergeordnet. Bei unklarer Betonung oder kur-
zem Senken der Stimme wurde somit eher ein Punkt als ein Komma gesetzt, damit die 
Sinneinheit beibehalten wird  
 Pausen wurden durch „(…)“ markiert 
 Verständnissignale des Sprechenden wie „mhm, aha“ etc. wurden nicht transkribiert 
 Jeder Sprecherbeitrag erhielt einen eigenen Absatz, welcher durch Zeitmarken am Ende 
des Textes und eine freie Zeile separiert wurde 
 Emotionale Äußerungen des Sprechers, welche die Aussage unterstützen bzw. verdeutli-
chen, wurden in Klammern notiert  
 Unverständliche Wörter werden durch „(unv.)“ gekennzeichnet. Längere unverständliche 
Passagen wurden (wenn möglich) mit der Ursache versehen (zum Beispiel unv., Türklin-
geln) 
 Vermutete Wortlaute, welche nicht sicher sind, wurden mit „(?)“ markiert 
 Die befragende Person wurde mit einem „I“ wie Interviewer und die beantwortende Per-
son mit einem „B“ wie Befragter gekennzeichnet    
4.4.2 Datenkodierung 
Zur Extraktion der Daten wurden in einem ersten Schritt die Transkripte in das Analysepro-
gramm MAXQDA überführt und erstmalig, entlang der zuvor definierten Dimensionen, Kate-
gorien und Subkategorien (siehe hierzu Ergebnisse aus Kapitel 4.1), kodiert (Mayring, 2015). 
Dazu wurde ein Kodierleitfaden erstellt, welcher die Kodierkategorien, Subkategorien, An-
kerbeispiele und Kodierregeln enthält und die Kodierung der Textstellen regelt.  
Die Datenkodierung wurde in sukzessiven, iterativen Prüfungen und Adaptionen im Test-Re-
test-Verfahren finalisiert und für die Zwecke der empirischen Analyse der Hauptstudie aufbe-
reitet. Das Test-Retest-Verfahren umfasste vier Prüfungen der Datenkodierungen, welche 
alle mit einem Zeitintervall von mindestens zwei Wochen erfolgten. Hiernach wurde die Da-
tenkodierung des Verfassers der Studie durch unabhängige und unvoreingenommene Lehr-
stuhlmitarbeiter geprüft. Zusätzlich wurden Drittmeinungen bei kritischen Kategorien hinzuge-
zogen, um Subjektivität bei der Kodierung zu minimieren (Gläser & Laudel, 2010). Die Prüfung 
der vorgeschlagenen Kodierung brachte keine gravierenden Unterschiede und Adaptionsvor-
schläge hervor, sodass die Kodierung mit dieser finalen fünften Interkodierungsprüfung ab-
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geschlossen wurde. Durch die mehrfachen, zeitversetzten und intersubjektiven Überprüfun-
gen und Adaptionen der Datenkodierungen wird die Reliabilität der Datenkodierungen ge-
stärkt (Steinke, 2012). Neben den methodischen Prinzipien qualitativer Forschung (siehe 
hierzu Kapitel 0) ist Reliabilität ein weiteres Gütekriterium qualitativer Forschung und bezieht 
sich in diesem Zusammenhang auf die zuverlässige Zuordnung von Kodierungen zum Kodie-
rungssystem, um Verzerrungen in der Datenanalyse und Fehlinterpretationen im Rahmen der 
empirischen Untersuchung bestmöglich zu minimieren.    
Insgesamt führt die mehrfach überprüfte und überarbeitete Datenkodierung zu einem konso-
lidierten Kodierungssystem, das die induktiv und deduktiv entwickelten Kodierungen inner-
halb der folgenden sechs Dimensionen neu ordnet:  
Dimension 1: Unternehmenskultur und Unternehmensführung 
Dimension 2: Netzwerke und Organisationsstrukturen  
Dimension 3: Unternehmensressourcen, Prozesse und Funktionen  
Dimension 4: Kunden und Märkte  
Dimension 5: Politisches und institutionelles Umfeld 
Dimension 6: Technologie- und Innovationspotenzial 
Der ersten Dimension Unternehmenskultur und Unternehmensführung wurden alle Kodierun-
gen hinzugefügt, welche den beiden Hauptkategorien Unternehmensführung und Strategie 
sowie Unternehmenskultur zugeordnet werden konnten. Innerhalb der Hauptkategorie Unter-
nehmensführung und Strategie wurden sechs Subkategorien definiert, in welche relevante 
Textstellen zur Rolle der Unternehmens-Governance und Richtlinien, des Führungsstils, der 
digitalen Affinität und digitalen Strategie, des unternehmerischen Denkens und Handelns so-
wie von Zielvorgaben zum Beispiel zur Geschäftsentwicklung oder zu Kennzahlen und der 
Autorität, Entscheidungsgewalt und Machtstrukturen eingeordnet wurden. Die Hauptkategorie 
Unternehmenskultur umfasst sieben Subkategorien, welche die Kodierungen in dieser 
Hauptkategorie ordnen. Zu diesen gehören die Offenheit gegenüber Neuem und Partizipation 
im Transformationsprozess der Mitarbeiter, das Risikoempfinden dieser gegenüber neuen 
IoT-GM, der Aufbau oder das Vorhandensein von Diffusions- und Adoptionsbarrieren, die Fle-
xibilität und Kreativität der Mitarbeiter im Umgang mit neuen Geschäftsmodellen und IoT-
Technologien, die herrschende Fehlerkultur und die Bereitschaft zum experimentellen Vorge-
hen im Trial-and-Error-Ansatz zur Einführung von IoT-Geschäftsmodellen.  
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Die zweite Dimension Netzwerke und Organisationsstrukturen umfasst die beiden Hauptka-
tegorien Wertschöpfungsnetzwerke, Partnerschaften und Kooperationen sowie Organisati-
onsstruktur. Während Erstere alle Kodierungen zur Rolle des Unternehmensnetzwerks, des 
IoT-Ecosystems und der Corporate-Venturing-Aktivitäten im Netzwerk zur IoT-GMI umfasst, 
werden in Letzterer Kodierungen zur Ausgestaltung der Aufbaustruktur des Unternehmens 
(Organisationsdesign), zu transitiven Organisationstypen (zum Beispiel Netzwerkstrukturen 
oder Projektstrukturen), zu Exploration- und Exploitation-Strategien im Unternehmen sowie 
zum Umgang mit multiplen Geschäftsmodellen durch die Einführung ambidextrer Organisati-
onsstrukturen oder die Separation der Geschäftsmodelle in eigenständige Unternehmen zu-
sammengefasst.  
Die dritte Dimension Unternehmensressourcen, Prozesse und Funktionen beherbergt die bei-
den Hauptkategorien Ressourcen und Prozesse und Funktionen. Der Hauptkategorie Res-
sourcen werden Kodierungen zur Rolle der bestehenden Ressourcenausstattung des Unter-
nehmens, zur Akquise und zum Aufbau von Ressourcen sowie zur Allokation und Bindung 
von Ressourcen im Rahmen der IoT-GMI zugeordnet. Die Hauptkategorie Prozesse und 
Funktionen subsumiert Kodierungen zur Rolle von Routinen und Rigiditäten der Arbeitsab-
läufe und zum Einfluss von Pfadabhängigkeiten und Geschäftslogiken in der Ressourcenallo-
kation, der Arbeitspraktiken und des Personalmanagements im Unternehmen, der eingesetz-
ten Arbeitsweisen und Methoden im Prozess der IoT-GMI, der Funktion des Datenmanage-
ments zur Ausgestaltung von IoT-Geschäftsmodellen sowie der Rolle der Prozessstandardi-
sierung und der vorausgesetzten Prozessqualität im Umgang mit der IoT-GMI.  
In der vierten Dimension Kunden und Märkte  werden in der Hauptkategorie Kunden alle Ko-
dierungen geordnet, die sich mit der Integration der Kunden in den IoT-GMI-Prozess befassen 
und die Betreuung von Kunden, die Erwartungshaltung der Kunden und die Orientierung an 
den Kundenbedürfnissen betreffen. Auch werden dieser Hauptkategorie Kodierungen hinzu-
gefügt, welche den Kundennutzen der IoT-GMI thematisieren und die digitale Affinität und das 
Potenzialbewusstsein der Kunden als Einflussfaktor der IoT-GMI hervorheben. Der Hauptka-
tegorie Markt und Wettbewerb dieser vierten Dimension werden alle Kodierungen hinzuge-
fügt, welche sich mit der Rolle der Wettbewerbssituation am Markt zur IoT-GMI befassen und 
sich mit der Marktstruktur sowie der Marktmacht, dem unfairen Wettbewerb und der Lobby-
arbeit durch Marktteilnehmer und deren Interessengruppen befassen. 
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Der fünften Dimension Politisches und institutionelles Umfeld werden Kodierungen zu exter-
nen Kontextfaktoren zugeordnet, welche sich mit politischen Vorgaben, Richtlinien und Ge-
setzen sowie mit Förderprogrammen, öffentlichen Digitalisierungsdebatten, dem Status quo 
der nationalen IT-Infrastruktur und dem Einfluss von Gewerkschaften und Betriebsräten im 
Prozess zur IoT-GMI befassen.  
Zur sechsten Dimension Technologie- und Innovationspotenzial werden Kodierungen zur 
Rolle des Forschungsstands und der Marktreife von IoT-Technologien zur IoT-GMI sowie zu 
deren Innovationspotenzial subsumiert.  
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4.4.3 Ergebnisse der Datenextraktion  
Nach mehrfacher Überprüfung und Überarbeitung der Datenkodierungen kann als Teilergeb-
nis festgehalten werden, dass obwohl in dieser reichhaltigen Datenbasis viele Kategorien Re-
levanz besitzen, nicht alle deduktiv gebildeten Kode-Kategorien belegt werden konnten. Die 
untenstehende Tabelle gibt einen Überblick der nicht belegten Kategorien.  
Tabelle 25: Übersicht ausgeschlossener Kategorien (eigene Darstellung) 

































Ferner kann hier als Teilergebnis der Datenextraktion festgehalten werden, dass einige neue 
Einflussfaktoren zur Umsetzung von IoT-Geschäftsmodellen genannt wurden, welche im 
Rahmen der strukturierten Literaturanalyse und der theoretischen Vorüberlegungen nicht 
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identifiziert werden konnten, jedoch aus der Datenauswertung der empirischen Hauptunter-
suchung induktiv hervorgehen und somit Potenzial für zusätzlichen Erkenntnisgewinn im vor-
liegenden Forschungskontext IoT-GMI besitzen. Die untenstehende Tabelle gibt einen Über-
blick der zusätzlichen Einflussfaktoren und deren Systematisierung in Dimensionen, Kode-
Kategorien und Subkategorien. Die inhaltliche, thematische Auseinandersetzung mit diesen 
Einflussfaktoren erfolgt im Rahmen der Datenauswertung in Kapitel 4.5 sowie in der themati-
schen Inhaltsanalyse in Kapitel 5. 
Tabelle 26: Induktiv hervorgegangene Haupt- und Subkategorien der empirischen Untersuchung (eigene Darstellung) 









Unternehmenskultur Erziehung, Lebensbilder & kulturel-
ler Hintergrund 
Unternehmensressourcen, 
Prozesse und Funktionen 
Ressourcenallokation,       
-kontrolle und -flexibilität 
Kriterien zur Ressourcenfreigabe 
Unternehmensressourcen, 
Prozesse und Funktionen 
Prozesse & Funktionen Prozessstandardisierung & Pro-
zessqualität 
Unternehmensressourcen, 
Prozesse und Funktionen 
Prozesse & Funktionen Datenhoheit im Produktionsprozess 
Kunden und Märkte Markt & Wettbewerb Marktmacht, Lobbyarbeit, unfairer 
Wettbewerb 
Kunden und Märkte Kunden Digitale Affinität und Potenzial-
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Die untenstehende Grafik illustriert die Kategorien und Subkategorien der Dimensionen 1 bis 
6, in welcher die induktiv hervorgegangenen Haupt- und Subkategorien rot markiert sind.  
 
Nachdem der Prozess und die Ergebnisse der Datenextraktion vorgestellt worden sind, be-
fasst sich das anschließende Kapitel mit der deskriptiven Auswertung der extrahierten Daten. 
Hierzu wird ebenfalls das Datenanalyseprogramm MAXQDA verwendet. Dieses ermöglicht 
unter anderem umfangreiche Inhaltsanalysen qualitativer Daten und beinhaltet erweiterte 
Darstellungs- und Analysefunktionen, welche für die Auswertung der Daten genutzt wurden. 
  
Abbildung 18: Hierarchisches Code-Subcodes-Modell der Dimensionen 1 bis 6 (MAXQDA MAXMaps Grafik) 
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4.5 Auswertung der Daten  
4.5.1 Auswertung der Vergleichsgruppen  
Im Rahmen der erweiterten Datenauswertung wurde die Fallähnlichkeit über alle Dimensio-
nen berechnet. Durch die Ähnlichkeitsanalyse ist es möglich, die Homogenität bzw. Hetero-
genität der Fälle in Bezug auf die Nennung von Einflussfaktoren zur Umsetzung von IoT-
Geschäftsmodellen quantitativ zu berechnen und illustrativ darzustellen (Gower, 1971; 
Schiek, 1956).  
Die Ähnlichkeitsanalyse fundiert auf mengentheoretische Ansätze (Schiek, 1956) und ver-
gleicht die Fälle paarweise entlang der zuvor definierten Kategorien hinsichtlich deren Ge-
meinsamkeiten und Unterschiede in der zugrundeliegenden Datenkodierung. Für die vorlie-
gende Ähnlichkeitsanalyse wurde der Jaccard-Index benutzt, welcher die gemeinsamen 
Schnittmengen in der Datenkodierung zur Berechnung des Ähnlichkeitsmaßes verwendet 
und Werte zwischen 0 (vollständig heterogen bzw. keine Schnittmenge) und 1 (vollständig 
homogen bzw. absolute Schnittmenge) annehmen kann (Jaccard, 1912). Die Ähnlichkeits-
analyse wurde für alle Fälle und Kode-Kategorien erstellt und in Form einer Ähnlichkeits-
tabelle illustriert. Wie der untenstehenden Jaccard-Ähnlichkeitstabelle entnommen werden 
kann, sind die Fälle hinsichtlich ihrer Kodierungen mit Ähnlichkeitsmaßen von .11 (BH1:BH2) 
und .45 (BH5:BH6) eher heterogen.  
 
Abbildung 19: Jaccard-Ähnlichkeitstabelle zur Ähnlichkeitsanalyse der Hauptstudienauswertung (MAXQDA) 
Zur differenzierten Betrachtung der Fallähnlichkeiten wurde die Ähnlichkeitsanalyse unter Be-
rücksichtigung der IoT-Perspektive (intern/extern) und der Branche (F&E-intensiv / nicht F&E-
Ähnlichkeitsmaß: Jaccard-Index
(1) Unternehmenskultur & Unternehmensführung 
(2) Netzwerke und Organisationsstrukturen
(3) Unternehmensressourcen, Prozesse und Funktionen
(4) Kunden und Märkte
Ausgewählte Variablen: Keine
Dokumentname BH1 BH2 BH3 BH4 BH5 BH6 BH7 BH8 BH9 BH10 BH11
Hauptstudie\BH1 1 0,11 0,13 0,25 0,24 0,35 0,24 0,21 0,29 0,25 0,31
Hauptstudie\BH2 0,11 1 0,19 0,14 0,14 0,16 0,21 0,14 0,18 0,17 0,15
Hauptstudie\BH3 0,13 0,19 1 0,24 0,28 0,24 0,32 0,23 0,2 0,26 0,22
Hauptstudie\BH4 0,25 0,14 0,24 1 0,36 0,26 0,2 0,22 0,24 0,2 0,25
Hauptstudie\BH5 0,24 0,14 0,28 0,36 1 0,45 0,32 0,23 0,25 0,21 0,31
Hauptstudie\BH6 0,35 0,16 0,24 0,26 0,45 1 0,31 0,23 0,32 0,28 0,31
Hauptstudie\BH7 0,24 0,21 0,32 0,2 0,32 0,31 1 0,36 0,35 0,42 0,23
Hauptstudie\BH8 0,21 0,14 0,23 0,22 0,23 0,23 0,36 1 0,25 0,24 0,23
Hauptstudie\BH9 0,29 0,18 0,2 0,24 0,25 0,32 0,35 0,25 1 0,26 0,25
Hauptstudie\BH10 0,25 0,17 0,26 0,2 0,21 0,28 0,42 0,24 0,26 1 0,27
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intensiv) zusätzlich durchgeführt. Wie aus der unten illustrierten Jaccard-Ähnlichkeitstabelle 
hervorgeht, besitzen die Fälle hinsichtlich dieser Differenzierungen sehr ähnliche Ergebnisse 
zum obigen allgemeinen Jaccard-Index.  
 
Abbildung 20: Jaccard-Ähnlichkeitstabelle zur Ähnlichkeitsanalyse der Hauptstudienauswertung differenziert nach 
Branche und Perspektive (MAXQDA) 
In einem weiteren Schritt erfolgte die quantitative und qualitative Gegenüberstellung der Ver-
gleichsgruppen. Dazu wurden Kreuztabellen gebildet und der Anteil der kodierten Segmente 
Ähnlichkeitsmaß: Jaccard-Index
(1) Unternehmenskultur & Unternehmensführung 
(2) Netzwerke und Organisationsstrukturen
(3) Unternehmensressourcen, Prozesse und Funktionen
(4) Kunden und Märkte
Ausgewählte Variablen: Keine
Dokumentname BH1 BH2 BH3 BH4 BH5 BH6 BH7 BH8 BH9 BH10 BH11
Hauptstudie\BH1 1 0,11 0,13 0,25 0,24 0,35 0,24 0,21 0,29 0,25 0,31
Hauptstudie\BH2 0,11 1 0,19 0,14 0,14 0,16 0,21 0,14 0,18 0,17 0,15
Hauptstudie\BH3 0,13 0,19 1 0,24 0,28 0,24 0,32 0,23 0,2 0,26 0,22
Hauptstudie\BH4 0,25 0,14 0,24 1 0,36 0,26 0,2 0,22 0,24 0,2 0,25
Hauptstudie\BH5 0,24 0,14 0,28 0,36 1 0,45 0,32 0,23 0,25 0,21 0,31
Hauptstudie\BH6 0,35 0,16 0,24 0,26 0,45 1 0,31 0,23 0,32 0,28 0,31
Hauptstudie\BH7 0,24 0,21 0,32 0,2 0,32 0,31 1 0,36 0,35 0,42 0,23
Hauptstudie\BH8 0,21 0,14 0,23 0,22 0,23 0,23 0,36 1 0,25 0,24 0,23
Hauptstudie\BH9 0,29 0,18 0,2 0,24 0,25 0,32 0,35 0,25 1 0,26 0,25
Hauptstudie\BH10 0,25 0,17 0,26 0,2 0,21 0,28 0,42 0,24 0,26 1 0,27
Hauptstudie\BH11 0,31 0,15 0,22 0,25 0,31 0,31 0,23 0,23 0,25 0,27 1
Ausgewählte Variablen: IoT Perspektive = intern
Dokumentname BH1 BH2 BH3 BH4 BH5 BH6 BH7 BH8 BH9 BH10 BH11
Hauptstudie\BH1 1 0,13 0,13 0,26 0,24 0,35 0,24 0,2 0,28 0,24 0,31
Hauptstudie\BH2 0,13 1 0,19 0,16 0,14 0,16 0,2 0,14 0,18 0,17 0,15
Hauptstudie\BH3 0,13 0,19 1 0,23 0,28 0,24 0,32 0,23 0,2 0,26 0,22
Hauptstudie\BH4 0,26 0,16 0,23 1 0,35 0,25 0,19 0,22 0,24 0,2 0,24
Hauptstudie\BH5 0,24 0,14 0,28 0,35 1 0,45 0,32 0,23 0,25 0,21 0,31
Hauptstudie\BH6 0,35 0,16 0,24 0,25 0,45 1 0,31 0,23 0,32 0,28 0,31
Hauptstudie\BH7 0,24 0,2 0,32 0,19 0,32 0,31 1 0,36 0,35 0,42 0,23
Hauptstudie\BH8 0,2 0,14 0,23 0,22 0,23 0,23 0,36 1 0,25 0,24 0,23
Hauptstudie\BH9 0,28 0,18 0,2 0,24 0,25 0,32 0,35 0,25 1 0,26 0,25
Hauptstudie\BH10 0,24 0,17 0,26 0,2 0,21 0,28 0,42 0,24 0,26 1 0,27
Hauptstudie\BH11 0,31 0,15 0,22 0,24 0,31 0,31 0,23 0,23 0,25 0,27 1
Ausgewählte Variablen: IoT Perspektive = extern
Dokumentname BH1 BH2 BH3 BH4 BH5 BH6 BH7 BH8 BH9 BH10 BH11
Hauptstudie\BH1 1 0,11 0,13 0,25 0,24 0,35 0,24 0,2 0,28 0,24 0,31
Hauptstudie\BH2 0,11 1 0,19 0,14 0,14 0,16 0,2 0,14 0,18 0,17 0,15
Hauptstudie\BH3 0,13 0,19 1 0,23 0,3 0,25 0,33 0,24 0,21 0,29 0,24
Hauptstudie\BH4 0,25 0,14 0,23 1 0,35 0,25 0,19 0,22 0,24 0,2 0,24
Hauptstudie\BH5 0,24 0,14 0,3 0,35 1 0,46 0,33 0,25 0,26 0,23 0,33
Hauptstudie\BH6 0,35 0,16 0,25 0,25 0,46 1 0,33 0,24 0,33 0,29 0,32
Hauptstudie\BH7 0,24 0,2 0,33 0,19 0,33 0,33 1 0,38 0,37 0,44 0,24
Hauptstudie\BH8 0,2 0,14 0,24 0,22 0,25 0,24 0,38 1 0,27 0,26 0,25
Hauptstudie\BH9 0,28 0,18 0,21 0,24 0,26 0,33 0,37 0,27 1 0,28 0,26
Hauptstudie\BH10 0,24 0,17 0,29 0,2 0,23 0,29 0,44 0,26 0,28 1 0,29
Hauptstudie\BH11 0,31 0,15 0,24 0,24 0,33 0,32 0,24 0,25 0,26 0,29 1
Ausgewählte Variablen: Branche = nicht F&E intensiv
Dokumentname BH1 BH2 BH3 BH4 BH5 BH6 BH7 BH8 BH9 BH10 BH11
Hauptstudie\BH1 1 0,11 0,13 0,25 0,24 0,35 0,24 0,2 0,28 0,24 0,31
Hauptstudie\BH2 0,11 1 0,19 0,14 0,14 0,16 0,21 0,14 0,18 0,17 0,15
Hauptstudie\BH3 0,13 0,19 1 0,24 0,28 0,24 0,32 0,23 0,2 0,26 0,22
Hauptstudie\BH4 0,25 0,14 0,24 1 0,36 0,26 0,2 0,22 0,24 0,2 0,25
Hauptstudie\BH5 0,24 0,14 0,28 0,36 1 0,45 0,32 0,23 0,25 0,21 0,31
Hauptstudie\BH6 0,35 0,16 0,24 0,26 0,45 1 0,31 0,23 0,32 0,28 0,31
Hauptstudie\BH7 0,24 0,21 0,32 0,2 0,32 0,31 1 0,36 0,35 0,42 0,23
Hauptstudie\BH8 0,2 0,14 0,23 0,22 0,23 0,23 0,36 1 0,25 0,24 0,23
Hauptstudie\BH9 0,28 0,18 0,2 0,24 0,25 0,32 0,35 0,25 1 0,26 0,25
Hauptstudie\BH10 0,24 0,17 0,26 0,2 0,21 0,28 0,42 0,24 0,26 1 0,27
Hauptstudie\BH11 0,31 0,15 0,22 0,25 0,31 0,31 0,23 0,23 0,25 0,27 1
Ausgewählte Variablen: Branche = F&E intensiv
Dokumentname BH1 BH2 BH3 BH4 BH5 BH6 BH7 BH8 BH9 BH10 BH11
Hauptstudie\BH1 1 0,11 0,13 0,25 0,24 0,35 0,24 0,2 0,28 0,24 0,31
Hauptstudie\BH2 0,11 1 0,22 0,16 0,16 0,18 0,23 0,17 0,2 0,2 0,17
Hauptstudie\BH3 0,13 0,22 1 0,26 0,3 0,25 0,33 0,24 0,21 0,29 0,24
Hauptstudie\BH4 0,25 0,16 0,26 1 0,37 0,27 0,21 0,24 0,25 0,22 0,26
Hauptstudie\BH5 0,24 0,16 0,3 0,37 1 0,46 0,33 0,25 0,26 0,23 0,33
Hauptstudie\BH6 0,35 0,18 0,25 0,27 0,46 1 0,33 0,24 0,33 0,29 0,32
Hauptstudie\BH7 0,24 0,23 0,33 0,21 0,33 0,33 1 0,38 0,37 0,44 0,24
Hauptstudie\BH8 0,2 0,17 0,24 0,24 0,25 0,24 0,38 1 0,27 0,26 0,25
Hauptstudie\BH9 0,28 0,2 0,21 0,25 0,26 0,33 0,37 0,27 1 0,28 0,26
Hauptstudie\BH10 0,24 0,2 0,29 0,22 0,23 0,29 0,44 0,26 0,28 1 0,29
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nach Dimension und Hauptkategorie ausgewertet. Zudem fand die qualitative, inhaltliche Ge-
genüberstellung der kodierten Textstellen der Vergleichsgruppen statt. Das untenstehende 
Schaubild zeigt die quantitative Auswertung der Verteilung der kodierten Segmente in den 
Dimensionen und Hauptkategorien je Gruppe, für die Vergleichsgruppe IoT-Nutzer (interne 
Perspektive) und IoT-Anbieter (externe Perspektive).  
 
Abbildung 21: Anteil der kodierten Segmente nach Dimension und Hauptkategorie der Vergleichsgruppe IoT-Nutzer 
und IoT-Anbieter (MAXQDA) 
Wie aus Abbildung 21 hervorgeht, legen beide Gruppen ihren Fokus auf die Dimension Un-
ternehmensressourcen, Prozesse und Funktionen. 28,3 % der kodierten Textstellen der 
Gruppe der IoT-Anbieter und 26,2 % der kodierten Textstellen der IoT-Nutzer beinhalten Aus-
sagen zur Bedeutung von Prozessen und Funktionen (Ablaufstruktur) im Prozess der IoT-
GMI im Unternehmen. Somit liegt der Schwerpunkt gruppenübergreifend in dieser Kategorie. 
Dagegen haben die beiden Dimensionen 5 Politisches und institutionelles Umfeld und 6 Tech-
nologie- und Innovationspotenzial für beide Gruppen keine besondere Bedeutung. Auffallend 
ist auch, dass die Gesamtverteilung aller Textkodierungen beider Gruppen relativ gleich ge-
lagert ist. Lediglich Dimension 1 zeigt leichte Gruppenunterschiede: Die Aussagen zu Ein-
flussfaktoren in der IoT-GMI der IoT-Nutzer gehen mit 15,8 % und 14,8 % im Vergleich zur 
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Gruppe der IoT-Anbieter mit 9,9 % und 8,8 % relativ häufiger auf die Rolle der Unternehmens-
kultur und der Unternehmensführung ein.  
Der qualitative, inhaltliche Gruppenvergleich zeigt jedoch, dass obwohl leichte Abweichungen 
in der Verteilung der kodierten Textstellen existieren, die Inhalte der Textstellen keine deutli-
chen gruppenspezifischen Unterschiede hervorbringen. Dies ist kein überraschendes Ergeb-
nis und scheint insofern auch logisch, da im Rahmen der vorliegenden empirischen Untersu-
chung generische organisationale Einflussfaktoren betrachtet werden, welche unabhängig 
von der Perspektive Einfluss auf den Prozess der IoT-GMI nehmen können. Demnach ist eine 
Differenzierung zwischen Branchen oder IoT-Perspektiven in der folgenden Datenauswertung 
und Interpretation nicht weiter erforderlich, da hierdurch keine Kontrastierungen in der Beant-
wortung der Frage nach Einflussfaktoren in der Einführung von IoT-Geschäftsmodellen er-
wartet werden können.  
Die sich nun anschließende Auswertung des Kategoriensystems geht detailliert auf die Ver-
teilung der Kodierungen innerhalb des Kodierungssystems ein und führt im Ergebnis zur Ge-
genüberstellung der Fokusbereiche der empirischen Hauptuntersuchung.   
4.5.2 Auswertung des Kategoriensystems 
Mit dem Visualisierungs-Tool „Kode-Matrix-Browser“ von MAXQDA lassen sich die Kode-
Häufigkeiten je Dokument und Kode-Kategorie darstellen und somit Schwerpunkte im Kate-
goriensystem grafisch und quantitativ identifizieren.  
Wie aus der unteren Darstellung des Kodierungssystems hervorgeht, besitzen die Kodierun-
gen der Dimensionen (1) Unternehmenskultur und Unternehmensführung mit insgesamt 143 
Kodierungen sowie (3) Unternehmensressourcen, Prozesse und Funktionen mit 282 Kodie-
rungen eine, relativ zu den anderen Dimensionen gemessene, höhere Bedeutung in der Iden-
tifikation von Einflussfaktoren zur Umsetzung von IoT-Geschäftsmodellen. Diesem Ergebnis 
liegt die „methodologische Annahme zugrunde, dass es einen Zusammenhang zwischen der 
Häufigkeit des Auftretens bestimmter Kategorien und der Bedeutung des Sachverhaltes gibt, 
den sie beschreiben“ (Gläser & Laudel, 2010, S. 198). 
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Abbildung 22: Häufigkeit der Kodierungen je Dimension und Fall (MAXQDA) 
Mithilfe der Auswertung der Häufigkeiten des Auftretens von Kodierungen im Kategoriensys-
tem können unterschiedliche, für die Beantwortung der Forschungsfrage interessante Ergeb-
nisse abgeleitet werden. Zum Beispiel kann aus dieser Auswertung gefolgert werden, dass 
alle 11 im Experteninterview befragten Unternehmensexperten ihren Fokus auf die Rolle von 
Prozessen und Funktionen (Hauptkategorie der dritten Dimension) in der IoT-GMI gelegt ha-
ben. Die obige Grafik verdeutlicht dies durch die größeren quadratischen Symbole der einzel-
nen Knoten (Kategorie und Fall), wobei sich die Berechnung der Symbolgröße auf den ein-
zelnen Fall (Spaltenwerte) bezieht (im Sinne der „within-case analysis“ nach Eisenhardt, 
1989). Innerhalb dieser Hauptkategorie besitzen die drei Subkategorien Prozessstandardisie-
rung und Prozessqualität (31 Kodierungen), Personalmanagement und Arbeitspraktiken (47 
Kodierungen) sowie Datenmanagement und Datenhoheit (65 Kodierungen) eine relativ zu 
den anderen Subkategorien höhere Bedeutung in der IoT-GMI (siehe Abbildung 22). Während 
die Rolle des Personalmanagements und der Arbeitspraktiken in der wissenschaftlichen Dis-
kussion bereits thematisiert worden ist (siehe Kapitel 2.2.2), sind die beiden anderen Subka-
tegorien induktiv aus dem Datenmaterial der Vor- und Hauptstudie hervorgegangen und wur-
den bislang in der wissenschaftlichen Diskussion zu IoT-Geschäftsmodellen und zur Ge-
schäftsmodell-Innovation vernachlässigt. Abbildung 23 zeigt die Häufigkeiten der Kodierung 
in der Hauptkategorie Prozesse und Funktionen und deren Subkategorien. Die Berechnung 
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der Symbolgröße der einzelnen Knoten (Kategorie und Fall) erfolgt hier fallübergreifend ent-
lang der Subkategorien (Zeilenwerte) im Sinne der „cross-case analysis“ nach Eisenhardt 
(1989).    
 
Abbildung 23: Häufigkeiten der Kodierung der Hauptkategorie Prozesse und Funktionen je Fall (MAXQDA) 
Als weiteres Teilergebnis der Auswertung des Kodierungssystems kann festgehalten werden, 
dass innerhalb der ersten Dimension sowohl die Unternehmenskultur als auch die Rolle der 
Unternehmensführung mit 75 und 68 Kodierungen einen fast gleichbedeutenden Einfluss auf 
die Unternehmensexperten in der IoT-GMI besitzen (siehe Abbildung 24). Innerhalb der 
Hauptkategorie Unternehmenskultur wird insbesondere auf die Bedeutung des experimentel-
len Vorgehens und den Einfluss der vorherrschenden Fehlerkultur im Unternehmen (Subka-
tegorie der Hauptkategorie Unternehmenskultur in der ersten Dimension) eingegangen. Die 
Bedeutung des experimentellen Vorgehens und die der Fehlerkultur wurden deduktiv aus der 
wissenschaftlichen Diskussion zur Geschäftsmodell-Innovation in das Kategoriensystem auf-
genommen (siehe Kapitel 2.3.3.3). Dies gilt ebenfalls für die beiden Subkategorien Digitale 
Affinität und Strategie der Unternehmensführung und Unternehmerisches Denken und Han-
deln der Unternehmensführung, welche deduktiv aus dem Stand der Forschung zu allgemei-
nen Einflussfaktoren in der IoT-Implementierung identifiziert (siehe Kapitel 2.2.2) und aus die-
sem in das Kategoriensystem integriert wurden sowie im Rahmen der vorliegenden empiri-
schen Ergebnisse den Schwerpunkt mit 25 und 23 Kodierungen innerhalb der Hauptkategorie 
Unternehmensführung und Strategie der ersten Dimension bilden (siehe Abbildung 24).  
 
S e i t e  | 194 
 
 
Abbildung 24: Häufigkeiten der Kodierung der Hauptkategorien Unternehmensführung und Strategie sowie Unterneh-
menskultur je Fall (MAXQDA) 
Als weiteres Teilergebnis dieser Analyse kann festgehalten werden, dass neben der oben 
beschriebenen ersten und dritten Dimension die zweite Dimension Netzwerke und Organisa-
tionsstrukturen mit 75 Kodierungen sowie die vierte Dimension Kunden und Märkte mit  85 
Kodierungen eine wichtige Rolle in der Identifikation von Einflussfaktoren zur IoT-GMI spielen. 
Innerhalb der zweiten Dimension Netzwerke und Organisationsstrukturen liegt der Fokus mit 
53 Kodierungen auf dem IoT-Ecosystem und auf den Netzwerken und Partnerschaften des 
Unternehmens zur Umsetzung der IoT-GMI (Hauptkategorie Wertschöpfungsnetzwerke, 
Partnerschaften und Kooperationen). In diese Hauptkategorie werden auch Aussagen zur 
Rolle von Corporate Venturing subsumiert, welche mit 21 Kodierungen in diesem Themen-
kontext eine hohe Relevanz besitzen. Die Rolle von Corporate Venturing wurde im Rahmen 
der Vorstudieninterviews durch Unternehmensberater erläutert, ist jedoch sowohl in der wis-
senschaftlichen Diskussion zu IoT-Geschäftsmodellen als auch zu Einflussfaktoren der Ge-
schäftsmodell-Innovation nicht präsent. Zudem zeigt die Auswertung dieser Dimension, dass 
die Ausgestaltung angepasster Organisationsstrukturen, in denen der Informationsfluss und 
die Zusammenarbeit (Transitive- und Projektstrukturen) gefördert werden oder ambidextre 
Strukturen zum Umgang mit innovativen und etablierten Geschäftsmodellen eingeführt wer-
den (Exploration und Exploitation Strategien), mit 22 Kodierungen nur eine untergeordnete 
Rolle für die befragten Unternehmensexperten spielt. Abbildung 25 illustriert die Häufigkeiten 
der Kodierung innerhalb der zweiten Dimension, in der die Berechnung der Symbolgrößen 
entlang der Haupt- und Subkategorien fallübergreifend erfolgt.  
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Innerhalb der vierten Dimension Kunden und Märkte werden die Integration der Kunden im 
Prozess der IoT-GMI (Subkategorie Kundenintegration mit 13 Kodierungen) sowie insbeson-
dere die Orientierung an den Kundenwünschen und den Kundenbedürfnissen (Subkategorie 
Kundenorientierung mit 14 Kodierungen) in der Ausgestaltung und Einführung von IoT-Ge-
schäftsmodellen hervorgehoben. Dagegen spielen der Wettbewerb, die Marktstruktur und das 
Marktpotenzial eine nur zweitrangige Rolle in dieser Dimension. Innerhalb dieser Hauptkate-
gorie sind lediglich die Wettbewerbssituation und der Wettbewerbsdruck mit insgesamt 13 
Kodierungen hervorzuheben (siehe Abbildung 26). Weiterhin kann durch Auswertung des Ka-
tegoriensystems festgestellt werden, dass die sechste Dimension Technologie- und Innovati-
onspotenzial mit insgesamt 9 Kodierungen kaum eine Rolle in der IoT-GMI für die Unterneh-
mensexperten spielt (siehe Abbildung 22).  
 
Abbildung 26: Häufigkeiten der Kodierung der Hauptkategorien Markt und Wettbewerb sowie Kunden je Fall 
(MAXQDA) 
Zusammenfassend kann aus der Auswertung der Kodierungshäufigkeiten des 
Kategoriensystems festgestellt werden, dass zum einen Faktoren der Dimensionen 1, 2 und 
3 besonders häufig in der Angabe von Einflussfaktoren im Prozess der IoT-GMI durch die 
Unternehmensexperten genannt werden und zum anderen sowohl deduktiv als auch induktiv 
Abbildung 25: Häufigkeiten der Kodierung der Dimension Netzwerke und Organisationsstrukturen je Fall (MAXQDA) 
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gebildete Kategorien zu diesen Fokusbereichen gehören. Besonders Letztere besitzen ein 
hohes Potenzial für den Erkentnisgewinn der IoT-GMI-Forschung durch diese empirische 
Studie. Tabelle 27 fasst diese Ergebnisse der Auswertung des Kategoriensystems 
zusammen.  
Tabelle 27: Übersicht der Fokusbereiche des Kategoriensystems (eigene Darstellung) 
Dimension  Hauptkategorie Subkategorie Kategorienbildung 
Art Quelle 
1 Unternehmenskultur Fehlerkultur und experi-
mentelles Vorgehen 
Deduktiv SdF GMI14  
1 Unternehmensführung 
und Strategie 
Digitale Affinität und Stra-
tegie der Unternehmens-
führung 






ken und Handeln der Un-
ternehmensführung 














Corporate Venturing Induktiv Vorstudie 
3 Prozesse & Funktionen Prozessstandardisierung 
& Prozessqualität 
Induktiv Hauptstudie  
                                                          
14 SdF GMI steht für Stand der Forschung zu Einflussfaktoren der Geschäftsmodell-Innovation (siehe Ka-
pitel 2.3.3.3). 
15 SdS IoT-Implementierung steht für Stand der Forschung zu allgemeinen Einflussfaktoren der IoT-Imple-
mentierung (siehe Kapitel 2.2.2). 
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3 Prozesse & Funktionen Datenmanagement und 
Datenhoheit 
Induktiv  Vorstudie 





4 Kunden Kundenorientierung Induktiv Hauptstudie 
4 Kunden Kundenintegration Deduktiv  SdF IoT-
GMI16 
 
4.5.3 Auswertung der Kodierungsrelationen und Ableitung von Kausalketten 
Zur Auswertung der Kodierungsrelationen wird der Code-Relations-Browser (CRB) von 
MAXQDA verwendet. Dieser kalkuliert, welche Kodierungen sich wie häufig im gleichen Seg-
ment oder Absatz überschneiden, und visualisiert das Ergebnis in einer Ähnlichkeitsmatrix, in 
der die ausgewählten Kodierungen in den Spalten und Zeilen eingefügt werden und in deren 
Knoten die Häufigkeiten der Überschneidungen der entsprechenden Kodierungen berechnet 
werden (MAXQDA, 2020). Das untenstehende Schaubild zeigt einen Ausschnitt der umfang-
reichen CRB-Matrix.  
 
Abbildung 27: Ausschnitt der CRB-Matrix zur Auswertung der Kodierungsrelationen (MAXQDA) 
Zur vorliegenden Auswertung wird der CRB auf alle Daten der Hauptstudie angewendet und 
so eingestellt, dass alle Kodierungsrelationen angezeigt werden, welche im gleichen Absatz 
                                                          
16 SdF IoT-GMI steht für Stand der Forschung zur IoT-Geschäftsmodell-Innovation (siehe Kapitel 1.2). 
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vorkommen17. Über alle Fälle und Kategorien bestehen insgesamt 3.304 Überschneidungen 
von Kodierungen in gleichen Abschnitten. Bei 635 Kodes (15 Haupt- und Subkategorien wer-
den herausgerechnet, um diese nicht doppelt zu zählen) ergibt sich eine durchschnittliche 
Kodierungsrelation von 5,2 Überschneidungen.  
Durch Betrachtung der überschneidenden Kodierungshäufigkeiten ist es möglich zu analysie-
ren, welche Kodierungen in einer Assoziation zueinander stehen und somit wahrscheinlich 
eine kausale Kette bilden (Gläser & Laudel, 2010). Wie aus Abbildung 27 beispielhaft hervor-
geht, besitzen die beiden Kodes IoT-GMI leben, vorantreiben, unterstützen und Digitale Affi-
nität und Strategie der Unternehmensführung mit insgesamt 16 Überschneidungen eine, re-
lativ zu den anderen Kodekombinationen, hohe Assoziation zueinander. Die Inhaltsanalyse 
der entsprechenden Textstellen zeigt, dass eine zu digitalen Technologien affine Unterneh-
mensführung die Potenziale der Implementierung von IoT-Technologien und IoT-Geschäfts-
modellen für das Unternehmen höher einschätzt und die Umsetzung der digitalen Transfor-
mation des Geschäftsmodells, durch den Einsatz von IoT-Technologien, engagiert unter-
stützt. Dies ist ein Beispiel einer möglichen Kausalkette, welche im Rahmen dieser Auswer-
tung identifiziert wurde.  
Für die Identifikation aller möglichen Kausalketten wurden die Ergebnisse der CRB-Ähnlich-
keitsmatrix in eine Kodierungslandkarte (MAXQDA Kodelandkarte) überführt, in welcher die 
ausgewählten Kodes wie auf einer Fläche (bzw. Landkarte) dargestellt werden und die Kodes 
umso näher zueinander stehen, je mehr Überschneidungen sie miteinander besitzen 
(MAXQDA, 2020). Zur Berechnung der Flächenposition wird das Verfahren der multidimensi-
onalen Skalierung verwendet. Hierzu wird die CRB-Ähnlichkeitsmatrix in eine Distanzmatrix 
umgerechnet. Zur Umrechnung werden die Spaltensummen (wie häufig kommt ein Kode mit 
einem anderen Kode vor, siehe zum Beispiel Abbildung 27) berechnet und wird das Maximum 
aller Spaltensummen als maximal mögliche Ähnlichkeit definiert (MAXQDA, 2020). Für die 
Berechnung der Distanzwerte wird die Anzahl der Ähnlichkeiten je Zeile (Anzahl der Über-
schneidungen) von diesem Maximalwert abgezogen. Die daraus resultierenden Werte bilden 
                                                          
17 Die Nähe der Kodierungen wird hier auf „0“ gesetzt, um nur Kodierungen als assoziiert darzustellen, 
welche im gleichen Absatz vorkommen. 
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die Distanzmatrix der ausgewählten Kodes18. Zusätzlich zur Festlegung der Positionierung 
der Kodes auf der Kodierungslandkarte wird die Distanzmatrix zur Clusterbildung verwendet. 
Hierzu wird eine hierarchische Clusteranalyse mithilfe der Distanzmatrix gebildet, die den 
Average Linkage einsetzt (MAXQDA, 2020). In Anhang C ist die Kodierungslandkarte für alle 
Kodierungen und Fälle hinterlegt. Wie auf dieser zu sehen ist, gestaltet sich die Abbildung 
von mehreren hundert Kodierungen auf einer Landkarte sehr unübersichtlich. Zudem sind in 
dieser Kodierungslandkarte Kodes inkludiert, welche in weniger als drei Fällen vergeben wur-
den und somit insgesamt eine sehr niedrige Relevanz besitzen, nur marginale Überschnei-
dungen aufzeigen und somit kaum Potenzial zur Bildung von Kausalketten für eine Gruppe 
von Fällen besitzen (Kelle & Kluge, 2010). Reduziert man die Menge der abgebildeten Kodes 
auf Kodierungen, welche in mindestens drei Fällen vergeben wurden (siehe Anhang D) und 
im gleichen Segment19 Überschneidungen besitzen, ergibt sich ein besseres Bild relevanter 
Kodierungen und Kodierungsrelationen, wie in Abbildung 28 illustriert20. Hierdurch wird es 
möglich, die Darstellung übersichtlich zu gestalten und auf relevante Kodierungen in der Ab-
leitung von Kausalketten zu fokussieren. 
                                                          
18 Im MAXQDA-Handbuch wird darauf hingewiesen, dass „durch die Reduktion auf maximal 2 Dimensionen 
(also auf eine Fläche) und den damit eingenommenen Betrachtungswinkel zwei Codes visuell näher beisammen 
erscheinen können, als es die Distanzmatrix erwarten lässt.“ MAXQDA (2020, S. 384).  
19 Die Einschränkung auf Kodierungsüberschneidungen, die im gleichen Segment liegen, stellt die strengste 
Form der Überschneidung dar und wird hier gewählt, um nur möglichst genaue Relationen zwischen zwei 
Kodierungen zu analysieren und aus dieser strengeren Betrachtung eine möglichst genaue Datengrundlage 
zu Kausalketten zu explorieren.    
20 Diese Abbildung der Kodierungslandkarte soll hier als Übersicht dienen. Die detaillierte Betrachtung der 
oben dargestellten Relationen wird in der untenstehenden Ableitung der Kausalketten aus diesen Relatio-
nen und der Interpretation dieser Kausalketten in Kapitel 5 erfolgen.  
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Abbildung 28: Kodierungslandkarte der Kodes mit Vergabe in mindestens drei Fällen und Überschneidung im glei-
chen Segment (MAXQDA) 
Aus Abbildung 28 gehen für die Auswertung der Kodierungsrelationen und daraus abgeleitet 
der Identifikation von Kausalketten verschiedene wichtige Ergebnisse hervor. Erstens werden 
durch Berechnung der Distanzmatrix Cluster vorgeschlagen, in welche die Kodes und Kodie-
rungsrelationen zusammengefasst werden. Das erste Cluster ist türkis eingefärbt und umfasst 
schwerpunktmäßig Kodes und Kodierungsrelationen zu Aktivitäten im IoT-Ecosystem und 
IoT-Netzwerk. Das zweite Cluster ist blau markiert und integriert Kodes und deren Relation 
zur Fehlerkultur und zum experimentellen Vorgehen. Das dritte Cluster ist orange eingefärbt 
und subsumiert Kodes zur Ressourcenallokation und zu wirtschaftlichen Vorgaben. Das vierte 
Cluster ist blau hervorgehoben und subsumiert Kodes und Kodierungsrelationen zum Enga-
gement der Unternehmensführung und des Managements. Kodes zur Datenintegration und 
Datennutzung sind im fünften, gelb markierten Cluster zusammengefasst. Obwohl die Zuord-
nung von Kodes zu Clustern sinnvoll ist, kann eine trennscharfe Zuordnung rein rechnerisch 
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nicht erfolgen. Zum Beispiel wird der Kode Kundenorientierung rechnerisch dem Cluster rund 
um das Engagement der Unternehmensführung und des Managements (Cluster 4) zugeord-
net, besitzt nach inhaltlicher Überprüfung jedoch stärkere Relationen zur Ressourcenalloka-
tion (Cluster 3) und zur Fehlerkultur und zum experimentellen Vorgehen (Cluster 2). Gleiches 
gilt für den Kode finanzielle Vorgaben und Mindestrenditen, welcher dem vierten Cluster zu-
geordnet ist, jedoch nach inhaltlicher Überprüfung zur Wirtschaftlichkeit und Profitabilität in 
Cluster 3 zugeordnet werden muss. Demnach können die hier vorgeschlagenen Cluster nicht 
einfach übernommen werden und müssen als eine reine Hilfestellung in der nachfolgenden 
Definition datenspezifischer Cluster betrachtet werden21.  
Zweitens heben die unterschiedlichen Symbolgrößen hervor, wie häufig ein Kode in dieser 
Datenselektion vorkommt. Dies schließt an die Ergebnisse der Auswertung des Kategorien-
systems an und zeigt, dass die folgenden Kodes (Faktoren) besonders häufig in dieser Da-
tenselektion vorkommen und womöglich eine wichtige Rolle in der Identifikation von Einfluss-
faktoren und Kausalmechanismen in der IoT-GMI besitzen (Gläser & Laudel, 2010): 
 IoT-Ecosystem & IoT-Netzwerke (Dimension 2, türkis)  
 Fehlerkultur & experimentelles Vorgehen (Dimension 1, grün)  
 Wirtschaftlichkeit & Profitabilität (Dimension 3, orange)  
 IoT-GMI leben, vorantreiben, unterstützen (Dimension 1, blau)  
 Datenhoheit & Recht der Datennutzung (Dimension 3, gelb)  
Drittens werden die Kodierungsrelationen zwischen den Kodes durch Verbindungen darge-
stellt, bei denen die Strichstärke die Häufigkeit des Vorkommens dieser Verbindung symboli-
siert. Die Verbindung zwischen den einzelnen Kodes und die Häufigkeit dieser Kodierungs-
relation sind ein zentrales Indiz zur Bildung von Kausalketten und zur Identifikation möglicher 
Kausalmechanismen. Besonders hervorzuheben sind folgende Kodierungsrelationen:  
 Fehlerkultur & experimentelles Vorgehen – Wirtschaftlichkeit, Profitabilität   
                                                          
21 Im MAXQDA-Handbuch wird darauf hingewiesen, dass „durch die Reduktion auf maximal 2 Dimensionen 
(also auf eine Fläche) und den damit eingenommenen Betrachtungswinkel zwei Codes visuell näher beisammen 
erscheinen können, als es die Distanzmatrix erwarten lässt.“ MAXQDA (2020, S. 384).  
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 Fehlerkultur & experimentelles Vorgehen – Prozesssicherheit & Prozessstandards 
 Wirtschaftlichkeit, Profitabilität – Kriterien zur Ressourcenfreigabe  
 Kriterien zur Ressourcenfreigabe – finanzielle Vorgaben & Mindestrenditen 
 IoT-GMI leben, vorantreiben, unterstützen – Einsatz, Motivation & Engagement der Mit-
arbeiter 
 Datenhoheit & Recht der Datennutzung – Datenvernetzung & Datenanalyse 
 IoT-Ecosystem & IoT-Netzwerke – Wettbewerb & Wettbewerbsdruck 
 IoT-Ecosystem & IoT-Netzwerke – Corporate Venturing 
 IoT-Ecosystem & IoT-Netzwerke – Kundenintegration  
Neben diesen zentralen Kodierungsrelationen existieren weitere Relationen, welche cluster-
übergreifend kausale Ketten bilden und ebenfalls im Rahmen der Datenauswertung Beach-
tung finden müssen. Wie von Gläser und Laudel (2010) empfohlen, wurden nach inhaltlicher 
Überprüfung aller in Abbildung 28 dargestellten Kodierungsrelationen kausale Ketten gebildet 
und diese datenspezifischen Clustern zugeordnet. Zur Extraktion der Kausalketten und zur 
Strukturierung der explorierten Informationen wurde der dreigliedrige Ansatz nach Gläser und 
Laudel (2010) verwendet, in welchem die Kausalketten in Sach-, Ursachen- und Wirkungsdi-
mension in maximal drei Gliedern zerlegt werden. Zusätzlich wurden auf Basis der Auswer-
tung der Kodierungsrelationen die von MAXQDA berechneten Cluster überprüft und mithilfe 
der Daten aus der qualitaitven Inhaltsanalyse der Hauptstudie auf das Datenmaterial dieser 
Abhandlung angepasst.   
Das nachfolgende Kapitel greift die im Zuge der obigen Datenauswertung gebildeten Cluster 
auf und analysiert die darin enthaltenen Kausalketten, mit dem Ziel, Kausalmechanismen zu 
explorieren, welche im Prozess der IoT-GMI wirken, und diese Daten zur Beantwortung der 
vorliegenden Forschungsfrage inhaltlich zu interpretieren.   
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5 Interpretation der Ergebnisse und Beantwortung der Untersuchungsfragen  
Die Exploration möglicher, fallübergreifend-bedeutsamer Kausalketten ist das Ergebnis aus 
Kapitel 4.5.3 und bildet das Fundament der qualitativ, inhaltlichen Interpretation der Daten im 
im vorliegenden Kapitel. Durch die fallübergreifende Analyse und Interpretation der zuvor ge-
bildeten Kausalketten sollen mögliche Ursache-Wirkungs-Mechanismen und die zwischen Ur-
sache und Wirkung vermittelnden Faktoren (Kausalmechanismen) exploriert werden, welche 
im Prozess der IoT-GMI wirken. Die Ergebnisse der vorliegenden Dateninterpretation werden 
fallübegreifend verglichen und mit den Ergebnissen der theoretischen Fundierung und der 
Vorstudieninterviews trianguliert, um im Ergebnis Hypothesen zu formulieren, welche die hier 
getroffenen Annahmen und Interpretationsergebnisse zusammenfassen.  
Wie aus der nachfolgenden Struktur zu entnehmen ist, erfolgt die Dateninterpretation entlang 
der zuvor gebildeten vier Cluster und umfasst die Analyse und Interpretation der acht explo-
rierten Kausalketten. Die unten stehende Abbildung gibt einen Überblick über alle Cluster und 
Kausalketten, welche mithilfe der Auswertung der Kodierungsrelationen in Kapitel 4.5.3 iden-
tifiziert worden sind. Die inhaltliche Auseinandersetzung mit diesen, erfolgt in den jeweiligen 
Unterkapiteln.  
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Abbildung 29: Überblick der explorierten Kausalketten nach Cluster (eigene Darstellung) 
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5.1 Das experimentelle Trial-and-Error-Vorgehen  
Cluster 1 beinhaltet explorierte Kausalketten, welche sich fördernd oder hemmend auf das 
experimentelle Trial-and-Error-Vorgehen im Prozess der IoT-GMI auswirken können. Das 
Vorgehen im experimentellen Trial-and-Error-Prozess ermöglicht es, in kleinen, schnellen und 
flexiblen Schritten Erfahrungen mit neuen Geschäftsmodellen zu sammeln, verschiedene 
Möglichkeiten und Lösungswege in diesen auszuprobieren, deren Erfolg am Markt und beim 
Kunden zu testen und stellt laut Chesbrough (2010) sowie Roome und Louche (2015) einen 
wichtigen Erfolgsfaktor im Prozess der Geschäftsmodell-Innovation dar (siehe hierzu eben-
falls Kapitel 2.3.3.3). Gerade im Hinblick auf die vorherrschenden Unsicherheiten bezüglich 
der Wirtschaftlichkeit und des Nutzens von IoT-Geschäftsmodellen kann das flexible, klein-
schrittige Experimentieren mit diesen schnell eine verbesserte Informationsbasis in Form von 
Daten und Ergebnissen schaffen und dadurch Unsicherheiten und Risiken der IoT-GMI mini-
mieren (Chesbrough, 2010; Desyllas & Sako, 2013; Oiestad & Bugge, 2014; Roome & Lou-
che, 2015; Sosna et al., 2010). Unter anderem stellt  Chesbrough (2010) hierzu fest:  
„It is in times like these - when it is clear that the ‘old’ business model is no longer working - 
that business model experimentation becomes so important: but it is not at all clear what the 
eventual ‘new’ business model will turn out to be. Only experimentation can help identify it 
and create the data needed to justify it“ (Chesbrough, 2010, S. 357).  
Zusätzlich können die Experimentierbereitschaft und das Zulassen von Fehlern im Trial-and-
Error-Prozess die Offenheit und Partizipation der Mitarbeiter in der Ausgestaltung und Erpro-
bung neuer Geschäftsmodelle unterstützen, welche laut Roome und Louche (2015) förderlich 
zur Einführung innovativer Geschäftsmodelle wirken.  
Die Ergebnisse der Datenauswertung der vorliegenden empirischen Hauptuntersuchung be-
stätigen die Bedeutung des experimentellen Trial-and-Error-Vorgehens im Prozess der IoT-
GMI für beide Vergleichsgruppen (IoT-Nutzer und IoT-Anbieter). Alle 11 untersuchten Fälle 
der Hauptstudie (BH1 bis BH11) heben die Bedeutung des experimentellen Vorgehens im 
Prozess der IoT-GMI explizit hervor. Zudem wird die Bedeutung des experimentellen Trial-
and-Error-Vorgehens ebenfalls durch Aussagen der Experten bestätigt, welche im Rahmen 
der Vorstudie (BV1 bis BV4) befragt worden sind (siehe zum Beispiel BV1; Position 38; BV4; 
Position 17, 19). Die vorangegangene Datenanalyse der Kodierungsrelationen in 4.5.3 führte 
zum Ergebnis, dass im Prozess der IoT-GMI durch experimentelles Trial-and-Error-Vorgehen 
 
S e i t e  | 206 
 
verschiedene Faktoreinflüsse wirken, welche diesen Prozess unterstützen oder hemmen und 
somit insgesamt als Treiber bzw. als Barriere in der IoT-GMI wirken könnten.  
Die in Cluster 1 subsumierten Kausalketten beschreiben diese Faktoreinflüsse, welche den 
experimentellen Trial-and-Error-Prozess beeinflussen und somit im Prozess der IoT-GMI 
durch experimentelles Vorgehen vermittelnd wirken. Durch die zwischen Ursache und Wir-
kung vermittelnde Funktion handelt es sich demnach um mögliche Kausalmechanismen, wel-
che es im Rahmen der vorliegenden Zielsetzung zu identifizieren, analysieren und interpre-
tieren gilt (siehe hierzu Kapitel 1.2 und Kapitel 0). Insgesamt umfasst Cluster 1 zwei explo-
rierte Kausalketten, die entlang der Sachdimensionen22 Prozessstandards und  Kundenorien-
tierung geordnet wurden und in Abbildung 30 veranschaulicht sind.  
 
Abbildung 30: Mögliche Kausalketten zum experimentellen Vorgehen im Prozess der IoT-GMI (eigene Darstellung) 
Wie in Abbildung 30 dargestellt, führt die Datenauswertung der Hauptstudieninterviews zu 
dem Ergebnis, dass das experimentelle Trial-and-Error-Vorgehen durch zwei verschiedene 
Faktoren (geordnet als Sachdimensionen) beeinflusst wird, welche unterschiedlichen Ursa-
chenketten unterliegen und eine hemmende Wirkung auf das experimentelle Vorgehen im 
Prozess der IoT-GMI aufbauen. Dies ist insofern ein überraschendes Ergebnis, da die aktuelle 
wissenschaftliche Diskussion den direkten Zusammenhang experimentellen Vorgehens und 
Geschäftsmodell-Innovationen fokussiert und die zwischen Ursache und Wirkung vermitteln-
den indirekten Einflussfaktoren in dieser Diskussion bislang nicht betrachtet werden (siehe 
hierzu Kapitel 2.3.3.3).   
                                                          
22 Laut Gläser und Laudel  „müssen wichtige Informationen zentral in Sachdimensionen von Auswertungs-
kategorien platziert werden, was einschließt, dass eine einzelne Dimension einer Kategorie keine Kausal-
ketten enthalten sollte.“ Gläser und Laudel (2010, S. 214).  
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Das experimentelle Trial-and-Error-Vorgehen lebt vom losgelösten, flexiblen Ausprobieren 
neuer Technologien und Geschäftsmodelle, vom schnellen Sammeln von Erfahrungswerten 
am Markt und beim Kunden mit diesen und setzt das Lernen aus Fehlern ins Zentrum dieser 
Vorgehensweise, wie die Aussagen von BH4, BH7 und BH11 verdeutlichen:   
„Ich glaube, wir müssen heute schneller arbeiten und Schnelligkeit an sich ist ein Wert und 
früher war es vielleicht eher die Perfektion an sich. Also, dass gerade in Entwicklungsprozes-
sen man einen Sprint arbeitet. Man schreibt keine Lastenhefte mehr und arbeitet die dann 
stundenlang ab, sondern man macht Sprints, guckt, wie weit man kommt, ändert die Richtung 
oder geht weiter“ [Hauptstudie\BH4; Position: 11]. 
„Also erstmal vielleicht zu uns, wir treiben natürlich Digitalisierung voran, eher experimentell, 
weil wir eben auch Erfahrung machen wollen, wie funktioniert denn das eigentlich technisch? 
Und klappt das eigentlich gut und was gewinnt man daraus? Aber ohne weiteren Sinn eigent-
lich. Also wir erzeugen auch da, wo wir jetzt gar nicht wissen, was wir damit machen sollen, 
einfach nur, um zu wissen, es geht so und das können wir unserem Kunden anbieten“ [Haupt-
studie\BH7; Position: 11]. 
„Dass wir einfach mal gesagt haben: Komm, wir bauen einfach ein paar Applikationen, wir 
probieren es aus, wir machen es selber. Man muss es in die Hand nehmen. Und mit kleinen 
Projekten irgendwo starten und einfach Erfahrungen sammeln“ [Hauptstudie\BH11; Position: 
25]. 
Die enge Verbindung zwischen der Fehlerkultur im Unternehmen und dessen Bereitschaft 
zum experimentellen Trial-and-Error-Vorgehen im Prozess der Geschäftsmodell-Innovation 
muss auf Basis der Hauptstudienergebnisse hervorgehoben werden. So gehen im Fragenteil 
zur Experimentierbereitschaft mit IoT-Geschäftsmodellen die Unternehmen BH1, BH2, BH3, 
BH4 und BH8 explizit auf diese ein. Die Datenauswertung der vorliegenden empirischen 
Hauptuntersuchung zeigt, dass die Fehlerkultur im Unternehmen, hier definiert als der Um-
gang mit Fehlern, Fehlerrisiken und Fehlerfolgen, einen wichtigen Einfluss auf die IoT-GMI 
besitzt, wie die Aussagen von BH1 und BH4 beispielhaft verdeutlichen:  
„Aber auch dann die Fehlerkultur. Also, im Prinzip sieht man es als Fehler, wenn das Projekt 
nicht abgeschlossen wird, mit einem bestimmten Nutzen. Ob das jetzt ein Produkt ist, ob das 
ein Prozess ist. Dann ist der Prozess oder das Projekt gescheitert. Dieses Scheitern gibt es 
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in vielen Kulturkreisen, in Asien, in Amerika, USA, nicht. Das heißt, da sieht man eher: Warum 
ist es nicht passiert? Und man zieht den Nutzen quasi aus dem, den Informationen, die man 
gewonnen hat, um es im nächsten Projekt halt anders umzusetzen. Da haben wir, wie gesagt, 
eine fehlende Fehlerkultur, um solche Möglichkeiten auch mal zu erzielen“ [Hauptstudie\BH1; 
Position: 17]. 
„Und im Endeffekt ist es eine kulturelle Veränderung, nicht jemanden zu schlagen, weil er 
einen Fehler gemacht hat, sondern ihn zu loben, dass er etwas ausprobiert hat. Das muss 
natürlich kontrolliert bleiben und das muss auch bezahlbar bleiben. Das ist alles / klingt alles 
logisch und der Schaden muss natürlich auch begrenzbar bleiben, aber das ist ja in unserer 
digitalisierten Welt alles möglich, weil wie gesagt viel durch Simulation geschehen kann. Und 
mir ist wichtig, dass man eben nicht zu lange zögert, nicht zu lange überlegt, sondern probiert, 
ob es geht, und dann verwirft oder weitermacht. Das ist einfach eine kulturelle Frage“ [Haupt-
studie\BH4; Position: 13]. 
Teece zufolge sollte ein Unternehmen „creativity, insight, and a good deal of customer, com-
petitor and supplier information and intelligence“ (Teece, 2010, S. 187) als  Grundvorausset-
zung zur Geschäftsmodell-Innovation mitbringen und die Entwicklung und Ausgestaltung von 
Geschäftsmodellen in einem dynamisch, experimentellen Lernprozess zulassen:  
„There may be a significant tacit component. An entrepreneur may be able to intuit a new 
model but not be able to rationalize and articulate it fully; so experimentation and learning is 
likely to be required. As mentioned earlier, the evolving reality impacting customers, society, 
and the cost structure of the business must be understood. It is often the case that the right 
business model may not be apparent up front, and learning and adjustments will be neces-
sary: new business models represent provisional solutions to user/customer needs proposed 
by represent entrepreneurs/managers“ (Teece, 2010, S. 187).  
Mezger und Bader greifen die Ergebnisse aus dem Beitrag von Teece (2010) auf und stellen 
fest, dass „die Herausbildung und der zielgerichtete Einsatz dieser dynamischen Fähigkeiten 
bestimmte unternehmenskulturelle Voraussetzungen“ erfordern (Mezger & Bader, 2014, 
S. 254). In diesem Kontext nennen die Autoren eine erhöhte Risikobereitschaft und die Be-
reitschaft sich auf Zukunftsmärkte zu konzentrieren als zwei zentrale Treiber für die Ge-
schäftsmodell-Innovation. Nach Auswertung der vorliegenden Daten müssen diese beiden 
unternehmenskulturellen Voraussetzungen um die Bereitschaft erweitert werden, sich von 
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Prozess- und Produktstandards zu lösen und im Prozess der IoT-GMI Fehler zuzulassen und 
aus diesen zu lernen. Denn wie aus Abbildung 30 hervorgeht, kann der Faktor Fehlerkultur 
hemmend auf das experimentelle Vorgehen wirken, wenn festgesetzte Produkt- und Prozess-
standards, die Vermeidung von Fehlern in der Produktion und die Ausgereiftheit der angebo-
tenen Produkte als wichtige Zielsetzungen im Unternehmen verankert sind und eine entspre-
chende Fehlerkultur in diesem etablieren. Denn eine auf Vermeidung von Fehlern gerichtete 
Fehlerkultur steht im Widerspruch zum experimentellen Trial-and-Error-Vorgehen, in wel-
chem Agilität, Flexibilität und Geschwindigkeit eine höhere Bedeutung zukommt als Ausge-
reiftheit und Zuverlässigkeit der angebotenen Produkte und der Suche nach Perfektion in den 
Prozessabläufen.  
BH3 und BH8 gaben beispielsweise an, dass ihre tradierten, zum Teil ISO-zertifizierten Ge-
schäftsprozesse klare Prozessstandards und Vorgehensweisen in der Einführung innovativer 
Geschäftsmodelle und Produkte vorgeben und diese im Kontrast zur Experimentierbereit-
schaft im Unternehmen stehen [Hauptstudie\BH3; Position: 95, 99 \ BH8; Position: 13, 41]. 
Darüber hinaus gaben BH1, BH2, BH3  und BH4 an, dass ihre Prozessstandards darauf aus-
gelegt sind, Fehler zu minimieren bzw. diese zu vermeiden und keinen Raum für Experimente 
vorsehen [Hauptstudie\BH1; Position: 17, 39 \ BH2; Position: 15, 37 \ BH3; Position: 95, 99]. 
Dies steht jedoch im Widerspruch zur geforderten offenen, konstruktiven Fehlerkultur, welche 
förderlich für das Experimentieren mit innovativen Geschäftsmodellen ist.  
BH2 zum Beispiel nimmt eine stark prozessuale Sicht in der Beantwortung der Fragen zur 
Fehlerkultur im Unternehmen ein und gibt an, dass seine Fehlerkultur daraus ausgerichtet ist, 
Fehler im Prozess zu minimieren und Produktionsprozesse kontinuierlich zu optimieren. 
Hierzu nutzt BH2 unter anderem IoT-Technologien im Unternehmen, um den Produktionspro-
zess transparent zu machen und diesen mithilfe von Technologie effizienter zu gestalten 
[Hauptstudie\BH2; Position: 15, 37]. BH3 und BH8 schließen sich dieser prozessualen Sicht 
an, und geben an, dass Prozessstandards und Prozessoptimierung die Fehlerkultur im Un-
ternehmen anleiten, wie die untenstehenden Zitate zur Frage zur Fehlerkultur und Experi-
mentierbereitschaft im Unternehmen verdeutlichen:  
„Auch wir sind ein vergleichsweise altes Unternehmen. In den 70er Jahren des vorherigen 
Jahrhunderts gegründet. Und wir haben darauf basierend sehr tradierte Geschäftsprozesse, 
die vor drei Jahren dazu führten, dass man sich entschlossen hat, das Unternehmen ISO zu 
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zertifizieren. Und letztendlich ist das ISO-Zertifikat im Moment unsere generelle Betrachtungs-
weise für Geschäfts- und Optimierungsprozesse, die eben auch analog dazu abgebildet und 
überprüft werden. Das heißt, es gibt eine Kultur der Fehlerfeststellung und der Fehlervermei-
dung. Und natürlich alle damit verbundenen Prozesse der Dokumentation, der Information 
der Mitarbeiter und der Prozessentwicklung zur Fehlervermeidung. Das ist eben ISO-basiert. 
Und wir versuchen das eben auf diese neuen Strukturen und Prozesse zu adaptieren, was 
uns für uns selber sehr leichtfällt, weil wir eben noch nach den alten Normen produzieren und 
entwickeln. Das heißt, unser eigenes Geschäftsmodell, unser eigener Geschäftsprozess, ist 
noch auf diese traditionellen Verfahren aufgebaut“ [Hauptstudie\BH3; Position: 95].  
„Wir haben aber innerhalb der Firmennetze und der Automatisierungstechnik das Paradigma 
‚never touch a running system‘. Das hat gute Gründe. Weil ich in einer Maschinenautomation 
Gefahren für Umwelt und Leib und Leben habe. Da bewegt sich was. Da sind chemische 
Prozesse, was auch immer, im Gange. Und das ist wirklich gefährlich. Das heißt, ich habe da 
einen intensiven ingenieurmäßigen Planungsprozess, bis das Dingen scharf geschaltet wird. 
Und dieser Planungsprozess ist so aufwendig, dass ich ein agiles Update in dem Setting gar 
nicht akzeptieren kann. Also dann kann ich ja nicht mehr verlässlich planen. Planungspro-
zesse basieren ja auf einer Vorhersagbarkeit. Und deswegen herrscht in den, wie soll ich 
sagen, maschinennahen Bereichen eben dieses Paradigma ‚never touch a running system‘“  
[Hauptstudie\BH8; Position: 13].   
Die Datenauswertung der Vorstudieninterviews führt zu ähnlich gelagerten Ergebnissen. Zum 
Beispiel beschreibt sich BV4 als klassisches deutsches Industrieunternehmen, welches Pro-
dukte herstellt, die dem „Made in Germany“ gerecht werden, und im Ruf steht, technisch aus-
gereifte und zuverlässige Produkte anzubieten. Die Vorstellung, IoT-Geschäftsmodelle im 
Trial-and-Error-Prozess zu entwickeln, diese schnell auf den Markt zu bringen und dann beim 
Kunden zu testen und kontinuierlich zu verbessern, widerspricht der Firmenkultur von BV4, in 
welcher die Vermeidung von Fehlern und die kontinuierliche Produktoptimierung im Zentrum 
stehen und Experimente mit neuen, innovativen IoT-Geschäftsmodellen erschweren [Vorstu-
die\BV4; Position: 17].  
Auch für BH4 steht die Prozessoptimierung und fehlerfreie Produktion über das Trial-and-
Error-Vorgehen im Unternehmen. So gibt BH4 an, dass der Kernprozess in der Produkterstel-
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lung „perfekt“ sein muss [Hauptstudie\ BH4; Position: 13]. Auch hier steht im Produktionspro-
zess die kontinuierliche Verbesserung durch neue Technologien im Fokus. Im Widerspruch 
zur proklamierten Prozessperfektion steht die Aussage, dass neue Prozesse und Herstel-
lungstechnologien mit dem Kunden gemeinsam im experimentellen Vorgehen entwickelt und 
getestet werden müssen:  
„Auf der einen Seite ist es so, dass der Kernprozess muss perfekt sein. Aber den Kernprozess 
in der Produkterstellung / Unsere Produkte sind sehr gut. Das heißt, wir tüfteln da sowieso an 
den letzten Promille aus dem eigentlichen Produkt und können dann natürlich, immer wenn 
neue Werkstoffe kommen, wenn neue Herstellungstechnologien kommen, versuchen, Dinge 
zu substituieren, die vorher gut waren, mit innovativen Ideen, um sozusagen den Prozess 
noch zu verbessern. Und bei diesen innovativen Ideen, die muss man eben ausprobieren. 
Und da bin ich absolut für schnell und ausprobieren und wenn valide, dann gemeinsam mit 
einem Kunden testen und wenn gut getestet, als Prototyp dann umsetzen. Aber da geht es 
halt eben auch um Geschwindigkeit. Ja, das heißt, man hat eine solide Grundlage, die gut 
funktioniert, und fängt dann an, schnell sozusagen die Umgebungsbedingungen zu testen, 
und da helfen natürlich auch viele Simulationsmöglichkeiten, die man heute hat, das ist ja im 
weitesten Sinne auch in diesem Digitalisierungsumfeld zu sehen, dass man sozusagen den 
digitalen Zwilling zur realen Maschine hat und dann Innovationsprozesse, neue Produkte, 
schnell daran testen kann, ohne dass man jetzt wirklich bei einem Kunden einen Livetest 
machen muss. Und wenn Sie dann über Trial-and-Error reden, dann bedeutet das natürlich, 
dass es auch Error gibt und nicht nur Trial und nicht nur gute Ergebnisse, und ich glaube, das 
gehört dazu und das ist eine kulturelle Sache“ [Hauptstudie\ BH4; Position: 13].  
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass eine auf Fehlervermeidung ausgerichtete 
Fehlerkultur möglicherweise hemmend auf die IoT-GMI durch experimentelles Trial-and-Er-
ror-Vorgehen wirkt.  
H1: Eine auf Fehlervermeidung ausgerichtete Fehlerkultur hemmt den Prozess der IoT-GMI 
durch das experimentelle Trial-and-Error-Vorgehen und wirkt indirekt als Barriere zur IoT-
GMI.  
Eine ausgeprägte Integration des Kunden und die Orientierung an dessen Bedürfnissen wer-
den im Rahmen der Datenaufnahme durch 8 von 11 Unternehmen als treibende Faktoren für 
die Einführung von IoT-Geschäftsmodellen genannt, da diese einen direkten Zugang zum 
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Markt schaffen und das Risiko der Marktakzeptanz durch die Zusammenarbeit mit Zielkunden 
minimieren und somit die Investitionsbereitschaft in IoT-Geschäftsmodelle stärken (siehe zur 
Relation Kundenorientierung und Investitionsbereitschaft in IoT-GMI C3.2 in Kapitel 5.3).  
Im Sinne von Lead-User- und Open-Innovation-Ansätzen (Chesbrough, 2003) wird die Ent-
wicklung von IoT-Geschäftsmodellen an den Erwartungen und Bedürfnissen des Kunden ori-
entiert und der Kunde zum Teil in den Entwicklungsprozess integriert. Zum Beispiel erfolgt 
dieser kundenorientierte IoT-GMI-Prozess durch die Zusammenarbeit mit dem Kunden in klei-
nen Pilotprojekten oder durch die Entwicklung von Applikationen im Auftrag und nach den 
Wünschen der Kunden [siehe zum Beispiel Hauptstudie\BH 3; Position 17 \ BH6; Position 31, 
41 \ BH7; Position 97]. BH 6 beschreibt die Integration des Kunden in den Entwicklungspro-
zess zur Schaffung eines direkten Marktzuganges als „ganz, ganz wichtig“ und die Aufnahme 
eines Leitkunden in diesen Prozess als zentralen Faktor zur Entwicklung von IoT-GMI im ex-
perimentellen Trial-and-Error-Vorgehen:  
„Nee, es gab schon ein Vorgehen, dieses Trial-and-Error, das ist klar, das beschreiben Sie, 
glaube ich, ganz gut. Auf der anderen Seite schon sehr konkretisiert, weil wir tun Dinge ei-
gentlich nur, wo man, wo man sicheren Nutzen erkennt, also als GmbH muss man das ja, 
man kann also da nicht nur die Spielwiese im Auge haben, das können Universitäten, For-
schungsinstitute, die können das eigentlich sehr gut. Die brauchen ja keine eigene Finanzie-
rung. Die brauchen nur einen Teil eigene Finanzierung, wenn man das Fraunhofer mal nimmt. 
Da ist also die Kette Universität, Fraunhofer, Industrie. Da, in der Kette spielen wir halt mit 
und wir sind dann die Industrieanwender und wir tun uns dann eben zusammen mit diesem 
Fraunhofer-Institut, das haben wir in diesen Projekten auch gemacht, haben dann aber auch 
einen Leitkunden immer mit im Boot gehabt, ganz, ganz wichtig, dieser Leitkunde, dass man 
einen Marktzugang hat. Der stellt dann ja sicher, dass man auch dieses, diese Idee, die man 
auch dann realisiert in Hard-, Software, wie auch immer, dass man die auch im Feld auspro-
bieren kann. So und dann spiegelt er natürlich zurück und dann kommt man wieder einen 
Schritt weiter. Von da aus ist es ein bisschen Trial-and-Error, ganz klar. Also man geht nicht 
davon aus, dass man sofort dann die Lösung hat, aber man ist ein gutes Stück des Weges 
gegangen, ja“ [Hauptstudie\BH6; Position: 41].   
Die Vorteile der Kundenintegration und Kundenorientierung im Prozess der IoT-GMI können 
jedoch im Spannungsverhältnis zum losgelösten, experimentellen Vorgehen in der IoT-GMI 
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stehen. BH5 zum Beispiel hebt diesbezüglich hervor, dass der von seinen Kunden erwartete 
Produkt- und Qualitätsstandard Experimente mit neuen IoT-Produkten und -Geschäftsmodel-
len einschränkt. Seine Kunden erwarten fertige, fehlerfreie und qualitativ hochwertige Pro-
dukte, womit ein experimentelles Vorgehen, welches möglicherweise in den schnellen Markt-
eintritt mit unausgereiften Geschäftsmodellen mündet, als schwierig wahrgenommen wird, 
wie zum Beispiel die folgende Aussage von BH5 beschreibt:  
„Ja, und natürlich, ich bin auch froh, dass hier nicht alle Start-up-Unternehmer sitzen, oder 
die den Mindset haben von Start-up-Unternehmen, weil die Start-up-Unternehmen, die müs-
sen ja erstmal noch ihr Geschäftsmodell entwickeln. Und die experimentieren. Aber unsere 
Kunden wollen nicht, dass wir experimentieren. Unsere Kunden wollen, dass wir einfach das 
gleiche Produkt in der gleichen guten Qualität jeden Tag ausliefern. Und das muss man auch 
mal erst können“ [Hauptstudie\BH5; Position: 81]. 
Zur Frage nach seiner Experimentierbereitschaft mit IoT-Geschäftsmodellen hebt BH11 die 
Bedeutung der Kundenakzeptanz hervor und beschreibt, dass Marktakzeptanz sichergestellt 
werden muss, um Kosten und Investitionen in IoT-GMI rechtfertigen zu können:  
„Ja. Ich sage mal, in dem Bereich muss man sicherlich vieles ausprobieren. Und ich habe von 
anderen Unternehmen gehört, die sagen, gerade in solchen Entwicklungsteams sagen: 
Kommt, wir machen so ein Projekt, und wenn sich das innerhalb von einer gewissen Zeit 
vernünftig verkauft, wenn Resonanz da ist, dann ist gut. Und wenn es nach drei Monaten 
keiner will, dann schieben wir es in die Schublade und dann ist erst einmal wieder gut. Ich 
denke, so etwas muss man hier tun. Ich denke, es macht sehr, sehr viel Sinn im eigenen 
Unternehmen diese Dinge auch zu nutzen. Dann sieht man selber sehr, sehr schnell, macht 
es Sinn oder nicht. Und ja, die Akzeptanz am Markt ist es einfach. Nur, jetzt so eine Investition, 
ich sage mal, einfach in eine Schnittstelle oder so, die erfordert ja natürlich eine Entscheidung 
irgendwann. Und wenn am Markt sich nachher was anderes durchsetzt, dann kann das na-
türlich teuer sein. Und dann hat man natürlich eine Menge an Investitionen, an Kapazitäten 
und so investiert. Aber wenn es das falsche Pferd war, dann ist das natürlich bitter. Oft entwi-
ckeln sich zwei, drei Technologien nebeneinander, auch schwierig. Und nicht immer die tech-
nisch beste Lösung setzt sich durch, sondern manchmal setzt sich auch einfach eine andere 
Lösung durch. Wenn man mal so an Video denkt, beispielsweise, da hat sich nicht die beste 
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technische Lösung durchgesetzt. So und da ist dann so immer so ein bisschen natürlich die 
Sorge da, dass es auch die falsche Lösung sein könnte“ [Hauptstudie\BH11; Position: 47]. 
Laut Aussage von BH10 wird im Unternehmen überhaupt kein experimentelles Vorgehen be-
trieben. Entwicklungen im Bereich IoT werden in diesem Unternehmen nur im Auftrag des 
Kunden und nach dessen Anforderungen durchgeführt, wie folgende Aussage von BH10 
zeigt:  
„Also das gibt es selten, dass wir hier Entwicklung betreiben in Form ohne nachhaltige Anfor-
derungen eines Kunden. Es ist ganz oft hier / Da habe ich gar nicht genug Zeit dafür. Das ist 
immer Auftragsentwicklung“ [Hauptstudie\BH10; Position: 39]. 
Bereits im Jahr 1997 beschreibt Christensen in seinem Beitrag The innovator’s dilemma, wie 
Entscheidprozesse in etablierten Unternehmen durch Lieferanten, Kunden und Kapitalmärkte 
beeinflusst werden können und die Investition etablierter Unternehmen in disruptiven Tech-
nologien verhindern. Christensens Annahmen können zum Teil auch auf die vorliegenden 
Ergebnisse zur Experimentierbereitschaft mit innovativen IoT-Geschäftsmodellen übertragen 
werden. Den obigen Aussagen folgend kann hier festgestellt werden, dass eine stark ausge-
prägte Orientierung am Kunden und die Integration des Kunden in den Prozess der IoT-GMI 
einerseits den Marktzugang und die Kundenakzeptanz verbessern, andererseits das losge-
löste, experimentelle Vorgehen im Trial-and-Error-Prozess hemmen können. Die Gegenüber-
stellung der beiden Vergleichsgruppen führt zu ähnlichen Ergebnissen und zeigt keine Wider-
sprüche oder Kontrastierungen in diesem Bereich auf. Beide Gruppen sind stark reaktiv, 
marktbedienend und nicht proaktiv, marktbildend ausgerichtet und setzen einen Schwerpunkt 
auf die Markt- und Kundenakzeptanz im Prozess der IoT-GMI.  
H2: Eine stark ausgeprägte Kundenorientierung hemmt den Prozess der IoT-GMI durch das 
experimentelle Trial-and-Error-Vorgehen und wirkt indirekt als Barriere zur IoT-GMI.  
Chesbroughs (2010) Annahme, dass das experimentelle Vorgehen bei der Ausgestaltung 
neuer Geschäftsmodelle und das Zulassen von Fehlern im experimentellen Trial-and-Error-
Prozess eine starke Wirkung auf die Einführung neuer Geschäftsmodelle besitzt, kann auf 
Grundlage der Datenauswertung der in Cluster 1 subsumierten Kausalketten und Wirkme-
chanismen bekräftigt werden. Zudem kann die von Christensen (1997) getätigte Annahme, 
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dass eine ausgeprägte Markt- und Kundenorientierung die Investition in disruptive Technolo-
gien einschränkt, zum Teil auf den Anwendungsfall der IoT-Geschäftsmodell-Innovation er-
weitert werden.  
Das untenstehende Schaubild zeigt die hier beschriebene Ursache-Wirkungs-Beziehung zwi-
schen dem Faktor experimentelles Vorgehen und der IoT-GMI sowie die in diesem Kausal-
mechanismus vermittelnden Faktoren.   
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5.2 Die Rolle der Unternehmensführung zum Abbau von Adoptionsbarrieren 
Nach Auswertung der Daten der Haupt- und Vorstudie besitzt die Unternehmensführung ent-
scheidenden Einfluss auf den Umsetzungsprozess der IoT-GMI. 11 von 11 Unternehmen der 
Hauptstudie und 4 von 4 Experten der Vorstudie heben die Unternehmensführung als einen 
der zentralen Treiber im Prozess der IoT-GMI hervor. Das gleiche Bild zeichnet sich in der 
Vergleichsgruppenanalyse ab. Beide Gruppen, unabhängig von ihrer Perspektive (IoT-Nutzer 
vs. IoT-Anbieter), erachten die Unterstützung durch die Unternehmensführung und durch das 
Topmanagement als wichtig für die Umsetzung von IoT-Innovationen im Unternehmen.  
Zum Beispiel beschreibt Vorstudienexperte BV1 die Unternehmensführung als zentralen Trei-
ber der digitalen Transformation durch IoT-GMI, falls diese einen „Unternehmergeist und 
Gründergeist“ besitzt, den Wandel aus „guter Entrepreneur-Manier“ heraus betreibt und somit 
bereit ist Risiken einzugehen [Vorstudie\BV1; Position: 26].  BV2 ist ein erfahrener Unterneh-
mensberater und spezialisiert auf Themen der digitalen Transformation von Mittelstandsun-
ternehmen. Im Rahmen des Vorstudieninterviews gibt BV2 an, dass er die Annahme von Be-
ratungsmandaten, im Kontext digitaler Transformation, stark vom Engagement der Unterneh-
mensführung abhängig macht, da ansonsten kaum mit einem Projekterfolg zu rechnen ist, 
wie folgendes Zitat von BV2 verdeutlicht:  
„Und ich sehe ein ganz großes Problem, was ich in meinen Interviews und beziehungsweise 
bei den Mandaten auch sehe, dass das Thema auch von der Geschäftsleitung getrieben wer-
den muss. Wenn es von der Geschäftsleitung nicht getrieben wird, dann ist es fast sinnlos, 
dass Sie dort Mandatsverhältnis oder Beratungsverhältnis eingehen oder eine Kooperation 
machen, denn dann wird es sich im Sande verlaufen“ [Vorstudie\BV2; Position: 16]. 
Der Einfluss der Unternehmensführung auf den Prozess der IoT-GMI ist in Mittelstandsunter-
nehmen besonders stark ausgeprägt. Die vorliegenden Untersuchungsergebnisse zeigen, 
dass flache Hierarchien, konzentrierte Entscheidungsgewalt (besonders inhabergeführter Un-
ternehmen) und schnelle, flexible Entscheidungswege innerhalb der befragten Mittelstands-
unternehmen den Einfluss der Unternehmensführung im IoT-GMI Prozess verstärken, wie die 
Aussagen von BH2 und BH9 beispielhaft verdeutlichen:  
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„Also die Unternehmenskultur entspricht einem mittelständischen, familiengeführten Unter-
nehmen. Kurze Entscheidungswege. Pragmatische Entscheidungen. Also es muss kein for-
maler Antrag und ein Antrag zum Antrag ausgefüllt werden. […] Aber auch sozusagen durch 
die Inhaber, durch kurze Wege, leicht an den Entscheider ranzukommen, der nicht nur Ge-
schäftsführer, sondern auch Eigentümer ist. Und sozusagen auch letztgültig entscheiden 
kann, so es denn jemandem gefällt“ [Hauptstudie\BH2; Position 35-37]. 
„Ja, also wir sind inhabergeführt. Und das bringt uns in die besondere Situation, dass eine 
Strategie, wenn sie vom Inhaber beabsichtigt ist, auch konsequent umgesetzt werden kann“ 
[Hauptstudie\BH9; Position: 15]. 
Im Rahmen der Auseinandersetzung zu allgemeinen Einflussfaktoren der IoT-Implementie-
rung in Kapitel 2.2.2 ist die Bedeutung der Unternehmensführung für die erfolgreiche IoT-
Implementierung bereits dargelegt worden. Demnach wirkt der Einfluss der Unternehmens-
führung auf unterschiedliche Handlungsfelder im Prozess der IoT-GMI. Aussagen und Ergeb-
nisse dieser wissenschaftlichen Diskussion spiegeln sich zum Teil in den Ergebnissen der 
vorliegenden empirischen Untersuchung wider. Insbesondere der starke Einfluss der Unter-
nehmensführung zum Abbau von Adoptionsbarrieren im Unternehmen kann auf Grundlage 
der Daten bestätigt werden.  
Wie in Kapitel 2.2.2 gezeigt, kann es im Prozess der IoT-GMI zu Diffusions- und Adoptions-
barrieren innerhalb der Belegschaft kommen, welche diesen Prozess hemmen und als Barri-
ere zur Geschäftsmodell-Innovation wirken können (Eppinger & Scheel, 2017). Im Innovati-
onskontext wird der Kommunikationsprozess, in welchem die Innovation innerhalb eines so-
zialen Systems (wie zum Beispiel einer Organisation bzw. Unternehmung) kommuniziert bzw. 
diffundiert wird, als Diffusionsprozess betrachtet (Rogers, 2003). Im gleichen Kontext be-
schreibt der Adoptionsprozess die Entscheidung für oder gegen eine Innovation auf Ebene 
einzelner Akteure und Individuen innerhalb dieses sozialen Systems (Lissoni et al., 1995). 
Rogers (2003) folgend ist der Diffusions- und Adoptionsprozess von hemmenden und för-
dernden Faktoren gekennzeichnet, welche auf Ebene der Innovation (technologische Eigen-
schaften, Neuheitsgrad), der Akteure (Motive, Interessen, Netzwerke) und des Systems (Rah-
menbedingungen und Umweltfaktoren) verortet sein können. Im Zuge der Datenauswertung 
konnte festgestellt werden, dass insbesondere Faktoren auf Akteurs- und Systemebene im 
Adoptionsprozess zur IoT-GMI wirken.  
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Cluster 2 subsumiert die explorierten Ursache-Wirkungs-Mechanismen (Kausalmechanis-
men), welche möglicherweise den Auf- bzw. Abbau von Adoptionsbarrieren innerhalb der Un-
ternehmung bewirken. Wie in Abbildung 32 dargestellt, führte die qualitative Inhaltsanalyse 
der in Kapitel 4.5.3 identifizierten Kodierungsrelationen zur Identifikation von zwei wahr-
scheinlichen Kausalketten, welche in ihrer Wirkung Adoptionsbarrieren aufbauen bzw. ab-
bauen können und entlang der Sachdimensionen IoT-Strategie und -Vision sowie Prozess-
standards geordnet sind.  
 
Abbildung 32: Mögliche Kausalketten zu Adoptionsbarrieren innerhalb des Unternehmens (eigene Darstellung) 
Das Engagement der Unternehmensführung und die Formulierung einer klaren IoT-Strategie 
und -Vision wirken auf Akteursebene förderlich zum Abbau von Adoptionsbarrieren innerhalb 
der Belegschaft.  
Besonders die Formulierung einer digitalen Strategie durch die Unternehmensführung, wel-
che eine greifbare Vision zur zukünftigen digitalen Ausrichtung des Unternehmens enthält, 
unterstützt die Umsetzung auf taktischer und operativer Unternehmensebene, wie beispiels-
weise folgende Zitate von BH1 und BH5 veranschaulichen:  
„Das Management muss gewisse Regeln und auch Arbeitsabläufe vorschreiben. Wenn wir 
schon IoT und Geschäftsmodelle besprechen, dann hängt das Thema Digitalisierung und die 
Umsetzung und die Einführung gewisser Technologien auch mit der Mission oder der Vision 
des Unternehmens zusammen. Das heißt, wenn ich keine Unternehmensstrategie habe, 
wenn ich keine Mission und keine Vision habe, dann lässt sich auch eine Digitalisierung relativ 
schlecht abbilden. Weil wenn man sie auf wertschöpfende Prozesse runterbricht, es gibt aber 
keine Missionen: Wo wollen wir hin? Wo sehen wir uns in den nächsten Jahren? Dann wird 
es relativ schwer da den entsprechenden Gegenpart zu finden. Weil Digitalisierung ist sehr 
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virtuell und das Virtuelle muss man ja auf irgendetwas Wertschöpfendes, irgendwas Anfass-
bares nämlich runterbrechen“ [Hauptstudie\BH1; Position: 11].  
„Es ist wichtig, dass man weiß, was man will, dass man eine Vision hat und als Unternehmer 
für diese Vision brennt und andere Menschen, ja, mitzieht, mitzerrt. Alleine kann diese, man-
che Visionen ja auch nicht erreichen“ [Hauptstudie\BH5; Position: 45].  
Die Ergebnisse der Datenauswertung unterstützen die Resultate der Studien von Kiel et al. 
(2017) und Sjödin et al. (2018), wonach die Implementierung von IoT-Technologien und An-
wendungen stark gefördert wird, wenn eine gemeinsame IoT-Vision und ausreichendes IoT-
Verständnis seitens der Geschäftsführung entwickelt und im Unternehmen klar kommuniziert 
wird.  
Kommunikation und Information seitens der Geschäftsführung zum IoT-Potenzial, zur Bedeu-
tung der IoT-GMI für das Unternehmen und zu damit einhergehenden Veränderungen und 
Herausforderungen, wurde bereits im Rahmen der strukturierten Literaturanalyse zu Einfluss-
faktoren der IoT-Implementierung in Kapitel 2.2.2 herausgestellt und seitens der Vorstudien- 
und Hauptstudienteilnehmer bestätigt, um Verständnis für das Thema IoT in der Belegschaft 
zu schaffen, diese zur Partizipation im Umsetzungsprozess zu motivieren und Ängste vor 
Arbeitsplatzveränderung oder -verlust abzubauen. BH2 und BH9 stellen beispielsweise hierzu 
fest:  
„Die Geschäftsführung hat das gut begleitet. Die Umsetzung, die Einführung, Werbung dafür 
gemacht. Es wurde auch den Mitarbeitern durch die Geschäftsführung erklärt, dass es ge-
wisse Vereinfachungen mit sich bringt, auch vielleicht gewisse Entlastungen, weil das System 
bestimmte Vorschläge macht, welcher Auftrag als nächstes abzuarbeiten ist“ [Hauptstu-
die\BH2; Position: 21]. 
„Also das machen die Inhaber sehr geschickt aus meiner Sicht. Die informieren über die The-
men und über die Bedeutung der Themen heute schon mit einem Zeithorizont, in dem dieser 
Umbau erfolgen wird. Und mit der festen Zusage, dass jeder an diesem Umbau teilhaben 
kann. Das ist ganz wichtig. Also kein Mitarbeiter braucht irgendwelche Zukunftsängste zu 
haben. Es ist klar, dass die BH9 das macht, um den Bestand der BH9 zu garantieren, auch 
in den nächsten 50 Jahren müssen wir uns halt den sich ändernden Anforderungen stellen. 
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Und das tun wir. Und das tun wir eben mit dem ganzen Unternehmen und nicht nur mit einem 
kleinen Teil des Unternehmens. Und das ist wichtig“ [Hauptstudie\BH9; Position: 75]. 
Den Beiträgen von Ghobakhloo (2018) sowie Mohelska und Sokolova (2018) folgend kann 
die Akzeptanz und Partizipation der Mitarbeiter gefördert werden, indem diese offen und um-
fassend über die Veränderungen im Betrieb, das Vorgehen im Transformationsprozess und 
die Risiken und Potenziale der IoT-Implementierung seitens der Geschäftsführung informiert 
werden. Dies setzt jedoch voraus, dass die Unternehmensführung das IoT-Potenzial erkennt 
und sich der formulierten Vision und Strategie zur IoT-Implementierung sichtbar verpflichtet 
fühlt (Kiel, Arnold et al., 2017). Umfassende Kommunikation und ein offener, transparenter 
Austausch mit der Belegschaft können die nachhaltige Akzeptanz gegenüber IoT-Geschäfts-
modellen beeinflussen und stellen einen weiteren Treiber im Prozess der IoT-GMI der vorlie-
genden Abhandlung dar. 
H3: Die Formulierung und Kommunikation einer IoT-Strategie und -Vision fördert den Abbau 
von Adoptionsbarrieren innerhalb der Belegschaft und wirkt als indirekter Treiber im Prozess 
der IoT-GMI.  
Auf Basis der Datenauswertung sind Prozessstandards als weiterer Faktor zu nennen, welche 
Adoptionsbarrieren innerhalb der Organisation aufbauen können und der Systemebene zu-
geordnet werden können (Rogers, 2003). Prozessstandards regeln die betrieblichen Arbeits-
abläufe innerhalb eines Unternehmens und sind förderlich zur Entwicklung stabiler, effektiver 
und effizienter Ablaufstrukturen innerhalb des Unternehmens. Die Einführung von Prozess-
standards kann im Unternehmen zu Prozessroutinen führen, welche organisationale Trägheit 
hervorrufen und Adoptionsbarrieren innerhalb der Belegschaft aufbauen können (Hannan & 
Freeman, 1984; Levinthal, 1992; Tushman & O’Reilly, 1996).  
Aus Sicht der Organisationsforschung können organisatorische Routinen als gewohnheits-
mäßige Reaktionen auf externe Reize verstanden werden (Gersick & Hackman, 1990). Ash-
forth und Fried (1988) begründen den Aufbau gewohnheitsmäßiger, zum Teil mechanischer 
Prozessroutinen mit der reduzierten Menge an kognitiver Energie, welche der Mitarbeiter be-
nötigt, um gewöhnliche Tätigkeiten durch routiniertes Vorgehen zu vollbringen. Prozessstan-
dards definieren standardisierte, klar vorgegebene Ablaufstrukturen und verstärken das rou-
tinierte Vorgehen innerhalb des Unternehmens. Wie im Rahmen der strukturierten Literatur-
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analyse zu Einflussfaktoren der Geschäftsmodell-Innovation beschrieben (siehe hierzu Kapi-
tel 2.3.3.3), können Prozessroutinen die Transformation von Geschäftsmodellen erschweren 
oder blockieren (Bock et al., 2012). Die Auswertung der Vorstudien- und Hauptstudienergeb-
nisse zeigt, dass Prozessstandards und daraus resultierende Prozessroutinen zum Aufbau 
von Adoptionsbarrieren im Unternehmen führen können und dadurch den Prozess der IoT-
GMI hemmen. Bereits im Zuge der Vorstudieninterviews weist BV4 auf Adoptionsbarrieren im 
Unternehmen explizit hin, welche im Unternehmen durch Prozessstandards aufgebaut wer-
den:  
„Wenn ich so zu den internen Treibern komme oder zu den internen Themen, möchte ich vor 
allem ein Thema hervorheben. Ich würde uns betrachten als ein klassisches deutsches In-
dustrieunternehmen, das seit sehr vielen Jahren sehr erfolgreich in seinem Markt unterwegs 
ist, und das sich vor allem durch Made in Germany, deutsche Qualität ausweist, also Pro-
dukte, die auch beim Kunden im Ruf stehen über einen langen Zeitraum hinweg ihren Dienst 
stabil zu leisten. Und das ist sicherlich auch ein Merkmal, das sich bei uns in Unternehmens-
prozessen und in der Organisation widerspiegelt. Das heißt, unsere Prozesse haben einen 
Schwerpunkt auf Qualität du Standardisierung, vor allem in Hinblick auf die Produktion. Das 
heißt, Prozessstabilität, auf der anderen Seite aber auch sicherlich eine gewisse Prozessträg-
heit in Hinblick auf Adoption oder auf notwendige Veränderung, die dann auch durch Markt-
veränderungen angestoßen werden. Produktions- oder gerade auch die Anpassung von Pro-
dukten hin von der Planung bis letzten Endes zur Produktion ist bei uns ein relativ langwieriger 
Prozess“ [Vorstudie\BV4; Position: 17].  
BV4 führt die eigenen Adoptionsbarrieren auf die vorherrschende „Prozessstraffheit“ [Vorstu-
die\BV4; Position: 19] zurück, welche wenig Raum für Prozess- und Produktinnovationen im 
Unternehmen gibt, und beschreibt Transformationen im Unternehmen als „langwierige[n] Pro-
zess“ der von organisationaler Trägheit geprägt ist.    
BH1 verantwortet als Chief Digital Officer (CDO) alle Digitalisierungsprojekte und -prozesse 
im Unternehmen. Dies inkludiert die Ausgestaltung innovativer digitaler Geschäftsmodelle, 
welche IoT-Technologien verwenden. In seiner Rolle als CDO sieht sich BH1 als „digitaler 
Evangelist“, welcher die „Das haben wir immer so gemacht“-Haltung innerhalb der Beleg-
schaft durchbrechen und Adoptionsbarrieren innerhalb dieser abbauen muss:  
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„Aber auch die Historie eines Unternehmens ist sehr, ja ist ein großer Einflussfaktor auf die 
Umsetzung der digitalen Transformation, also der Digitalisierung schlechthin. Die Aussage: 
‚Das haben wir immer so gemacht‘ wird man nicht nur in meinem Unternehmen finden. Das 
findet man relativ häufig. Das ist natürlich auch die Bequemlichkeit, Psychologie jedes Ein-
zelnen. Es ist aber auch, und das muss ich selber im eigenen Unternehmen feststellen: Wenn 
der Begriff nicht schon so im Mainstream verankert wäre, würde ich sagen, man ist eigentlich 
als CDO ein digitaler Evangelist“ [Hauptstudie\BH1; Position: 17]. 
BH1 führt die Prozessrigidität innerhalb der Belegschaft unter anderem auf prozessuale Rou-
tinen zurück, indem er die „Bequemlichkeit, Psychologie jedes Einzelnen“ in diesem Kontext 
hervorhebt. Gespräche mit dem Mitarbeiter, in welchen der relative Vorteil der technologi-
schen Innovation gegenüber dem aktuellen System thematisiert wird, und Schulungen der 
Mitarbeiter zur Handhabung des neuen Systems, sind laut BH1 wirkungsvolle Werkzeuge, 
um Adoptionsbarrieren innerhalb der Unternehmung abzubauen. Jedoch sieht BH1 hier zum 
Teil ein Missmanagement seitens der Unternehmensführung, wenn diese den Mitarbeiter 
„nicht befähigt“ mit dem neuen System umzugehen [Hauptstudie\BH1; Position: 89].    
BH4 beschreibt eine Situation, in der sich viele ältere Mitarbeiter mit den Änderungen in den 
Prozessabläufen überfordert fühlen, das Gefühl haben „den sicheren Hafen“ verlassen zu 
müssen und von jüngeren Mitarbeitern nun überholt werden, welche sich schneller an diese 
neuen Prozessabläufe anpassen:  
„Menschen sind nun einmal Gewohnheitstiere und die Möglichkeiten, die es gibt, werden na-
türlich so lange gerne benutzt, indem man den eigenen, sicheren Hafen nicht verlassen muss, 
und wir kommen natürlich jetzt schon an einigen Stellen an den Punkt, wo wir entweder Ar-
beitsabläufe massiv ändern. Das heißt, Aufgaben wegfallen oder sich so stark verändern, 
dass die dort eingebundenen Mitarbeiter Schwierigkeiten haben, das so für sich anzunehmen. 
Und dass sie perspektivisch eher mehr werden, denke ich. Und auf der anderen Seite sind 
wir natürlich in der Situation, dass neue Mitarbeiter, die früher immer die unerfahreneren sind, 
auf einmal erfahrene Mitarbeiter überholen, weil sie eben mit dieser Welt besser klarkommen, 
da schneller sind“ [Hauptstudie\BH4; Position: 11]. 
Laut BH5 führen Prozessroutinen zu einer sehr hohen Prozessqualität im Unternehmen. Die 
Mitarbeiter bevorzugten die routinierte Arbeit und „strecken die Flügel“, sobald es um Pro-
zessveränderungen geht [Hauptstudie\BH5; Position: 21].  
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Gemäß BH7 ist der „Leidensdruck“ in der Branche und für das Unternehmen noch nicht stark 
genug, um die Belegschaft zur Veränderung zu bewegen und diese aus ihrer starren Haltung 
zu reißen. Obwohl Geschäftsführung und Management die Notwendigkeit der Veränderung 
erkannt haben und entsprechende IoT-Projekte verfolgen, bemerkt die Geschäftsführung, 
dass notwendige IoT-Zukunftsprojekte auf operativer Ebene „verschleppt“ werden und die 
Anpassung der Mitarbeiter an die neuen Prozesse ein „großes Hemmnis“ darstellt:  
„Oder dass Maschinen auch untereinander kommunizieren und von selbst irgendwas aus-
lösen. Wenn die eine Maschine kein Material mehr hat, dann löst die selber aus, dass 
jetzt der Gabelstapler mit Materialnachschub fährt und all diese Dinge. Das muss natürlich 
mit Mitarbeitern noch umgesetzt werden. Und da ist eigentlich schon das erste große 
Hemmnis, die Mitarbeiter wollen ungern Change haben. Seit 30 Jahren macht man das 
so und jetzt kommt plötzlich einer, der will das alles anders machen. Das geht doch be-
stimmt schief, es fallen einem immer Beispiele ein, wo natürlich Digitalisierung auch viel-
leicht am Anfang mal schiefgegangen ist und das doch nicht so geklappt hat. Und davor 
hat man Angst, weil einfach der Druck offensichtlich zu einem Wechsel nicht hoch genug 
ist, der Leidensdruck. Heikles Thema, aber wir haben keinen Leidensdruck, kann man 
noch nächstes Jahr machen“ [Hauptstudie\BH7; Position: 17].  
Wie bereits in Kapitel 2.2.2 erläutert, sind zur Hebung der IoT-Potenziale zum Teil weitrei-
chende Veränderungen in der gesamten Ablauf- und Aufbaustruktur der Organisation sinnvoll 
(Kiel, Arnold et al., 2017; Sjödin et al., 2018; Xu et al., 2018). Die Ergebnisse der vorliegenden 
Untersuchung zeigen, dass diese Veränderungen auf Widerstände im Unternehmen stoßen 
und Adoptionsbarrieren innerhalb der Belegschaft auslösen können, welche mithilfe der vor-
liegenden Datenauswertung durch Prozessroutinen und daraus resultierende Prozessrigidität 
erklärt werden können.  
H4: Prozessroutinen fördern den Aufbau von Adoptionsbarrieren innerhalb der Belegschaft 
und wirken als indirekte Barriere im Prozess der IoT-GMI.  
Zusammenfassend kann zum Einflussfaktor Unternehmensführung festgehalten werden, 
dass diesem bei der Einführung von IoT-Geschäftsmodellen eine sehr hohe Bedeutung zu-
kommt. Die Unternehmensführung und das Management stehen in der Verantwortung, den 
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IoT-Transformationsprozess anzuleiten, den Mitarbeitern durch eine ganzheitliche IoT-Stra-
tegie und -Vision Orientierung in diesem Transformationsprozess zu geben, die Partizipation 
und Motivation der Belegschaft zur Teilnahme an diesem zu fördern und dabei flexibel mit der 
Kontinuität und dem Wandel im Unternehmen umzugehen. Eine IT-Affinität der Geschäfts-
führung wirkt hierbei positiv auf die neue Aufgabenstellung ein und fördert den offenen, kon-
struktiven Umgang mit IoT-Geschäftsmodellen. Die untenstehende Grafik fasst die Kausal-
mechanismen und deren Einflussfaktoren zu Cluster 2 grafisch zusammen.  
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5.3 Die Förderung der Investitionsbereitschaft in IoT-Geschäftsmodell-Innovationen 
Cluster 3 subsumiert Kausalketten, welche auf die Investitionsbereitschaft zur IoT-GMI im 
Unternehmen förderlich bzw. hemmend wirken und die Ressourcenallokation in IoT-GMI be-
einflussen. Sowohl der Einsatz finanzieller Mittel als auch der des betrieblichen Humankapi-
tals werden in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung zur Geschäftsmodell-Innovation 
und zur IoT-Implementierung als wichtige Einflussfaktoren hervorgehoben (siehe Kapitel 
2.2.2 und Kapitel 2.3.3.3). Zum Beispiel stellt Chesbrough (2010) fest, dass das Experimen-
tieren mit innovativen Geschäftsmodellen einen hohen Ressourcenaufwand verursacht, wel-
cher nicht unbedingt zum gewünschten Ergebnis oder Erkenntnisgewinn führen muss. Arnold 
et al. (2016) sowie Perera und Vasilakos (2016) sehen in der Zusammenarbeit zwischen Her-
stellern, Lieferanten, Dienstleistern und Kunden im IoT-Netzwerk das größte IoT-Wertschöp-
fungspotenzial. Jedoch bedingt der Aufbau dieser neuen IoT-Netzwerke und Partnerschaften 
erhebliche Kosten. Zum Beispiel weisen Bock et al. (2012) darauf hin, dass die Zusammen-
arbeit zur GMI mit Partnerunternehmen im Wertschöpfungsnetzwerk zu unvorhersehbaren 
Koordinationskosten führen kann.  
Die Auswertung der vorliegenden Haupt- und Vorstudiendaten bestätigt die hohe Bedeutung 
der Investitionsbereitschaft in den Bereich der IoT-GMI und bekräftigt die Ergebnisse der wis-
senschaftlichen Diskussion. Alle 4 Vorstudienteilnehmer und 10 von 11 Hauptstudienteilneh-
mer gehen auf die Investitionsbereitschaft in IoT-GMI und auf Faktoren, die diese beeinflus-
sen, explizit ein. Beispielsweise führt BV1 den besonderen Ressourcenbedarf an Humanka-
pital und die hohen Investitionskosten von IoT-Technologien an (BV1 spricht hier von „der 
Technologie“, womit IoT-Technologien gemeint sind), welche viele seiner mittelständischen 
Kunden über die Dauer des digitalen Transformationsprozesses nicht investieren können: 
„Und hier ein weiterer Punkt der Technologie ist natürlich auch, dass ein sehr hoher Kosten-
faktor teilweise ist, für viele Unternehmen ist digitale Transformation einfach wirtschaftlich 
überhaupt nicht umsetzbar, weil sie weder auf der Talentseite noch auf der, ich sage mal, 
monetären Langatmigkeit, die es auch braucht, mithalten können mit den größeren Konzer-
nen, die das halt noch bezahlen können“ [Vorstudie\BV1; Position: 26].  
Ein besonderer Fokus liegt dabei auf Wirtschaftlichkeit und finanzielle Vorgaben zur Ressour-
cenallokation sowie auf das damit verbundene Investitionsrisiko. Dank der hier gewählten 
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qualitativen, explorativen Vorgehensweise konnten Ursache-Wirkungs-Beziehungen (Kausal-
mechanismen) identifiziert werden, welche Einfluss auf die Investitionsbereitschaft in IoT-GMI 
nehmen und dadurch im Prozess der IoT-GMI indirekt wirken.   
 
Abbildung 34: Mögliche Kausalketten zur Investitionsbereitschaft in IoT-GMI (eigene Darstellung) 
Wie in Abbildung 34 dargestellt, konnten insgesamt zwei Kausalketten mithilfe der Auswer-
tung der Kodierungsrelationen (siehe Kapitel 4.5.3) identifiziert werden, welche entlang der 
Sachdimensionen Finanzielle Vorgaben und Mindestrenditen sowie Kundenorientierung ge-
ordnet worden sind. Die Investitionsbereitschaft in IoT-Technologien leidet durch das hohe 
Investitionsrisiko (siehe Kapitel 2.2.2), welches durch die hohen Finanzierungskosten und den 
zum Teil langen Investitionshorizont einerseits sowie durch unsichere wirtschaftliche Rück-
flüsse und kaum vorhandene Erfahrungswerte der realen wirtschaftlichen Potenziale und 
Wirtschaftlichkeit von IoT-Technologien und -Geschäftsmodellen andererseits geformt wird 
(Haddud et al., 2017; Hwang et al., 2016; Müller et al., 2018; Ślusarczyk, 2018). Gerade für 
mittelständische Unternehmen, die aufgrund der zum Teil restriktiven Ressourcenausstattung 
risikoreiche, hohe Investitionen oft meiden (Harris et al., 2015; Hirsch-Kreinsen, 2016; Müller 
et al., 2018), nimmt das Investitionsrisiko einen erheblichen Einfluss auf die Mittelzufuhr in 
den IoT-Bereich und kann die Einführung innovativer IoT-Geschäftsmodelle als insgesamt 
eher unattraktiv wirken lassen.  
Die Auswertung der empirischen Untersuchung zeigt, dass finanzielle Vorgaben und festge-
legte Mindestrenditen hemmend auf die Investitionsbereitschaft in IoT-GMI wirken können, 
wenn etablierte Finanzkriterien zur Ressourcenfreigabe für IoT-GMI angewendet werden. Der 
Grund hierfür liegt im hohen finanziellen Risiko der IoT-GMI, da Markterfolg und Nutzen dieser 
Geschäftsmodell-Innovationen nach Aussagen der befragten Unternehmensexperten 
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schlecht prognostizierbar sind und zum Zeitpunkt der Untersuchung wenig Best Practices und 
Erfahrungswerte anderer Unternehmen mit IoT-Geschäftsmodellen existierten.  
Hierdurch entsteht ein Spannungsverhältnis zwischen hohen Kosten und unsicherem Nutzen 
der IoT-GMI, welches die Ressourcenallokation in den IoT-Bereich, zum Beispiel in Pilotpro-
jekte und Experimente mit IoT-Geschäftsmodellen, hemmt. Laut BV4 müssen die Unterneh-
mensziele und die Ziele der digitalen Transformation klar formuliert und insgesamt aufeinan-
der abgestimmt werden, damit Investitionskosten und Nutzen der digitalen Transformation 
nicht im Wettbewerb zu den Unternehmenszielen stehen:  
„Letzten Endes muss man sich natürlich bewusst sein, dass dies immer ein Stück weit im 
Wettbewerb steht zu der Herausforderung / die Investitionen, die man auch für die Digitalisie-
rung tätigt, stehen im Wettbewerb mit der Zielerreichung von klaren Absatzzielen, die jedes 
Jahr wiederum erzielt werden müssen, und hier gilt es sicherlich das richtige Verhältnis (unv.). 
Das ist so zum einen der Punkt Verständnis, Klarheit darüber: Was kommt auf uns zu, was 
muss getan werden? Der andere Punkt ist, grundsätzlich Übereinstimmung, Abstimmung von 
auch Zielen und Aktivitäten in unterschiedlichen Unternehmensbereichen. Hier stärkere, bes-
sere Konsistenz beginnend von Vorstandsaktivitäten runter in die verschiedenen Fachberei-
che. Diese Konsistenz hier herzustellen und sicherzustellen, dass Aktivitäten auf einheitliche 
Ziele einzahlen, und damit auch vor allem auf die Digitalisierungsziele einzahlen. Hier sehe 
ich Luft nach oben“ [Vorstudie\BV4; Position: 23].  
Laut Chesbrough (2010) kann das hohe Investitionsrisiko mit unklarem Ergebnis von Ge-
schäftsmodell-Innovationen durch kleinschrittige Experimente minimiert werden. Jedoch wird 
das experimentelle Trial-and-Error-Vorgehen, von einem Teil der untersuchten Unternehmen, 
als zusätzliches Risiko wahrgenommen, da die Investitionen in IoT-Experimente keinem zu-
vor definierten Ergebnis gegenüberstehen, wie die Aussagen von BH6 und BH7 beispielhaft 
zeigen:  
„Auf der anderen Seite schon sehr konkretisiert, weil wir tun Dinge eigentlich nur, wo man, wo 
man sicheren Nutzen erkennt, also als GmbH muss man das ja, man kann also da nicht nur 
die Spielwiese im Auge haben, das können Universitäten, Forschungsinstitute, die können 
das eigentlich sehr gut. Die brauchen ja keine eigene Finanzierung“ [Hauptstudie\BH6; Posi-
tion: 41]. 
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„Es kann, glaube ich, auch mal keine typisch deutsche Vorgehensweise, dass man sagt, ich 
probiere es mal aus und versenke mal Geld und dann habe ich eben Pech gehabt und habe 
mir die große Investition gespart. Und typisch Deutsch ist, man will ja am Anfang schon alles 
überblicken und es muss am Ende eine gute Zahl rauskommen und dann sagt man, okay, 
man rechnet“ [Hauptstudie\BH7; Position: 29]. 
Dem benötigten Ressourceneinsatz steht ein unsicheres Ergebnis gegenüber, womit die In-
vestitionsbereitschaft in proaktive, marktbildende Entwicklungen abnimmt, falls klassische Fi-
nanzkriterien wie Mindestrenditen, finanzielle Vorgaben oder Kosten-Nutzen-Kalkulationen 
als Kriterien zur Budgetfreigabe Anwendung finden. Dieses Ergebnis deckt sich auch mit den 
Aussagen von Koen et al. (2011), welche verschiedene Typen der GMI und die damit verbun-
denen Herausforderungen im GMI-Prozess etablierter Unternehmen untersuchen und der 
Frage nachgehen:  
„why established companies that dominate their markets later allow other companies to suc-
ceed with business model innovations that either disrupt them or limit their ability to grow 
further“ (Koen et al., 2011, S. 53).  
Einen starken Einfluss im Prozess der Geschäftsmodell-Innovation etablierter Unternehmen 
sehen die Verfasser der Studie in der Festlegung von und Orientierung an Mindestrenditen 
und Wirtschaftlichkeitskriterien zur Ressourcenfreigabe. Das Verhältnis von Projekt- bzw. 
Umsetzungskosten für das neue Geschäftsmodell zu dessen erwarteten finanziellen Rück-
flüssen ergibt die zu erwartende Rendite aus der Implementierung des neuen GM. Durch die 
gegebene Kostenstruktur etablierter Unternehmen können diese eine Mindestrendite verlan-
gen, welche durch das neue Geschäftsmodell erbracht werden muss und zur Ressourcen-
freigabe vorausgesetzt wird. Wird diese Mindestrendite nicht erreicht oder prognostiziert, 
kann es dazu führen, dass das neue Geschäftsmodell nicht umgesetzt wird und die Min-
destrendite hier als Barriere zur GMI fungiert (Koen et al., 2011).  
Der geforderte Ressourceneinsatz mit unklarem Ergebnis kann die Ressourcenallokation in 
IoT-GMI einschränken. Dies gilt umso mehr für mittelständische Unternehmen, welche eine 
limitierte Ressourcenbasis besitzen können und daraus bedingt riskante Investitionen meiden 
(Harris et al., 2015; Hirsch-Kreinsen, 2016; Müller et al., 2018).   
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H5: Mindestrenditen und finanzielle Vorgaben senken die Investitionsbereitschaft in IoT-Ge-
schäftsmodelle und wirken indirekt als Barriere im Prozess zur IoT-GMI.  
Die starke Orientierung am Kunden und die Integration des Kunden in den IoT-GMI-Prozess 
wurden bereits im Rahmen der Datenauswertung zu Kausalketten zum experimentellen Trial-
and-Error-Vorgehen in Kapitel 5 thematisiert und im Ergebnis wurde festgestellt, dass der 
Faktor Kundenorientierung das experimentelle Vorgehen möglicherweise hemmen kann und 
eher reaktive, marktbedienende Vorgehensweisen in der IoT-GMI seitens der befragten Un-
ternehmen präferiert werden. Die ausgeprägte Integration des Kunden und die starke Orien-
tierung an seinen Wünschen und Bedürfnissen mögen für das experimentelle Vorgehen hin-
derlich sein und damit womöglich eine indirekte Barriere im Prozess der IoT-GMI darstellen, 
jedoch führt die vorliegende Untersuchung gleichzeitig zu dem Ergebnis, dass die reaktive, 
marktbedienende Haltung der hier befragten Unternehmen einen direkten Zugang zum Kun-
den schafft und durch die gezielte Integration der Kundenwünsche und Kundenbedürfnisse in 
der Ausgestaltung innovativer IoT-Geschäftsmodelle Marktakzeptanz- und Investitionsrisiken 
minimiert.  
Dies stellt ein weiteres, überraschendes Ergebnis dieser Abhandlung dar, da dem Faktor Kun-
denorientierung eine doppelte Rolle im Prozess der IoT-GMI zukommt und die Rolle der Kun-
denintegration in der wissenschaftlichen Diskussion zur IoT-Implementierung und Geschäfts-
modell-Innovation nicht explizit betrachtet wird (siehe hierzu Kapitel 2.2.2 und 2.3.3.3). Die 
Erwartungen des Kunden und die Kundenwünsche werden von BH1, BH3, BH5 und BH10 
als wichtiger Treiber im Prozess der IoT-GMI beschrieben, um nicht am Markt vorbei zu ent-
wickeln und Produkte auf den Markt zu bringen, welche eine positive Kundenresonanz aus-
lösen. Zum Beispiel gibt BH3 an, dass die Entwicklung und Einführung von IoT-Sicherheits-
produkten und IoT-Services maßgeblich von den geänderten Kundenerwartungen getrieben 
wird [Hauptstudie\BH3; Position 23]. Hierzu beschreibt BH3 ein IoT-Projekt, welches durch 
Sicherheitsanforderungen eines Kunden aus dem militärischen Bereich initiiert worden ist, 
und dass diese Technologie nun in anderen Anwendungsfeldern mit einem erhöhten Sicher-
heitsbedarf durch BH3 genutzt wird:  
„Das ist eigentlich mehr so eine technologische Entwicklung, die auf das Internet der Dinge 
ausstrahlt. Das heißt, diese Sicherheitsanforderung wurde von Kundenseite aus dem militäri-
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schen Bereich an unser Unternehmen herangetragen. Und hat jetzt eigentlich diese Entwick-
lung in die Privatwirtschaft oder in institutionelle Anwendungen, wie beispielsweise städtische 
Organisationen, oder staatliche Organisationen, oder staatliche Organe, wie beispielsweise 
Polizei oder Strafverfolgung, in diese Bereiche sich entwickelt. Dass man eben dort auch ei-
nen erhöhten Sicherheitsbedarf erkannt hat“ [Hauptstudie\BH3; Position 53]. 
Laut BH1 wünschen Kunden bestimmte zusätzliche Informationen und Abläufe, welche das 
Unternehmen zwingt weiter zu digitalisieren und in digitale Technologien wie das IoT zu in-
vestieren [Hauptstudie\BH1; Position 11]. Die zukünftige strategische Ausrichtung des Unter-
nehmens und der Innovationsaktivitäten erfolgt bei BH5 konsequent an den Kundenwünschen 
und Kundenbedürfnissen, wie zum Beispiel dieses Zitat von BH5 verdeutlicht:  
„Das bedeutet, den Wert des Unternehmens zu steigern, mich auf Wachstum des Unterneh-
mens zu konzentrieren und in erster Linie die Zukunftsfähigkeit des Unternehmens zu ge-
währleisten und jetzt eigentlich zu überlegen, welche Kunden werden wir in zwei oder fünf 
Jahren bedienen? Welche Produkte brauchen diese Kunden, wie kaufen die Kunden diese 
Produkte dann ein?“ [Hauptstudie\BH5; Position 9]. 
Die Integration des Kunden in den IoT-GMI-Prozess unterstützt die gezielte Berücksichtigung 
der Kundenwünsche und Kundenerwartungen in der Ausgestaltung innovativer IoT-Ge-
schäftsmodelle. Bei 8 von 11 Unternehmen wird die Entwicklung von IoT-Geschäftsmodellen 
an den Erwartungen und Bedürfnissen des Kunden orientiert und der Kunde zum Teil in den 
Entwicklungsprozess integriert. Typische Integrationsformen sind die Zusammenarbeit mit 
dem Kunden in kleinen Pilotprojekten, Kundenbefragungen oder die Entwicklung von Appli-
kationen im Auftrag und nach den Wünschen der Kunden:  
„Das hat, sagen wir mal, dazu geführt, dass wir auch erst mal Projekte definiert haben zusam-
men mit Schlüsselkunden“ [Hauptstudie BH6; Position 31].  
„Durch Rücksprache mit unseren Kunden. Das heißt, durch Bedürfnisse und Forderungen 
unserer Kunden. Also wir betreiben hier viel Entwicklung, aber das, was wir hier machen, das 
ist ein internationales Geschäft, kommt von / Ungefähr 80 Prozent unserer Maschinen stehen 
nicht in Deutschland. So, das heißt, wir bekommen von unseren Kunden sehr viele Hinweise 
und auch Anforderungen und Nachfragen und eben auch / Ja, dadurch werden Maschinen 
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eben auch kontinuierlich weiterentwickelt durch die Anforderungen der Kunden“ [Hauptstu-
die\BH10; Position: 37].  
 „Wir wollen mehr mit unseren Kunden sprechen. Viele unserer Kunden sind OEM-Kunden, 
also Maschinenhersteller. Wir haben dann natürlich unsere Maschinen bei Endkunden, bei 
Betreibern natürlich laufen. Und wir wollen mit diesen Kundengruppen mehr reden. Und wir 
stellen eigentlich fest, dass unsere Kunden auch noch vielfach da sehr unentschlossen sind. 
Und auch noch nicht klar die Richtung sehen. Und das werden wir und wollen wir mit unseren 
Kunden gemeinsam weiterentwickeln. Wir sind aktuell gerade auch an einer Kundenbefra-
gung zugange. Wir wollen da was tun. Und wollen einfach mit unseren Kunden gemeinsam 
was tun“ [Hauptstudie\BH11; Position: 41].  
Im Sinne von Lead-User- und Open-Innovation-Ansätzen (Chesbrough, 2003) wird die Ent-
wicklung von IoT-Geschäftsmodellen an den Erwartungen und Bedürfnissen des Kunden ori-
entiert und der Kunde zum Teil in den Entwicklungsprozess integriert. Die Kundenorientierung 
führt somit zur Entwicklung von Geschäftsmodellen, welche die Kundenwünsche und -bedürf-
nisse gezielt berücksichtigen und somit nicht am Markt vorbei agieren. Dies minimiert die 
Marktakzeptanzrisiken innovativer Geschäftsmodelle und kann zur Steigerung der Investiti-
onsbereitschaft in IoT-GMI führen.  
H6: Eine stark ausgeprägte Kundenorientierung steigert die Investitionsbereitschaft in IoT-
GMI und wirkt indirekt als Treiber im Prozess zur IoT-GMI.  
Zusammenfassend kann zur Datenauswertung der in Cluster 3 Investitionsbereitschaft in IoT-
GMI subsumierten Kausalketten festgestellt werden, dass das Investitionsrisiko von IoT-Ge-
schäftsmodell-Innovationen die Investitionsbereitschaft der untersuchten Unternehmen 
hemmt. Durch die Anwendung etablierter finanzieller Vorgaben und Mindestrenditen in der 
Evaluation und Freigabe von Investitionsmitteln für IoT-GMI wird dieser hemmende Effekt 
verstärkt. Nach Bohnsack et al. (2014) und Chesbrough (2010) besitzen etablierte Unterneh-
men einen Vorteil gegenüber jungen, innovativen Unternehmen, indem sie in unterschiedliche 
Geschäftsmodelle investieren und deren Erfolg am Markt testen können. Diese Aussage kann 
auf Grundlage der vorliegenden Daten nur bedingt unterstützt werden. Zwar besitzen die hier 
untersuchten Mittelstandsunternehmen einen relativen Größenvorteil gegenüber kleinen Un-
ternehmen, jedoch können diese in einem strukturellen Korsett gefangen sein, welches unter 
anderem durch die Kostenstrukturen des Unternehmens gebildet wird und dazu führen kann, 
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dass Mindestrenditen und finanzielle Vorgaben die Investitionsbereitschaft in innovative IoT-
Geschäftsmodelle schwächt. Somit kann sich der relative Größenvorteil dieser Unternehmen 
zum Größennachteil wenden und zu Pfadabhängigkeiten in der Ressourcenallokation führen 
(Koen et al., 2011; Sorescu et al., 2011; Tongur & Engwall, 2014). Im Gegensatz zu finanzi-
ellen Vorgaben und Mindestrenditen kann eine ausgeprägte Orientierung an den Kunden-
wünschen und Kundenbedürfnissen die Investitionsbereitschaft in IoT-GMI fördern, indem die 
Marktakzeptanz gestärkt wird und dadurch Investitionsrisiken gemindert werden. Die unten-
stehende Abbildung fasst die Ergebnisse aus der Auswertung von Cluster 3 grafisch zusam-
men.  
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5.4 Die Rolle des IoT-Netzwerks & Corporate Venturing 
Bereits im Jahr 1995 zeigen Christensen und Rosenbloom, dass Netzwerke und die Zusam-
menarbeit mit wichtigen Partnern, wie zum Beispiel Universitäten, Wettbewerbern, Zulieferern 
und Kunden, innerhalb dieser Netzwerke einen wichtigen Beitrag zur Wettbewerbsfähigkeit 
und zum Markterfolg eines Unternehmens leisten und somit einen herausragenden Wert für 
diese haben. In diesem Zusammenhang sprechen Christensen und Rosenbloom (1995) von 
Value Networks. Koen et al. (2011) konstatieren, dass die Fähigkeit zur GMI etablierter Un-
ternehmen unter anderem durch den Aufbau neuer Netzwerke für das neue Geschäftsmodell 
stark beeinflusst wird. Im Vergleich dazu stellt die Weiterentwicklung bestehender Technolo-
gien bzw. die Entwicklung radikaler, innovativer Technologien für etablierte Unternehmen laut 
Koen et al. (2011) keine besondere Herausforderung dar. Laut Christensen und Rosenbloom 
(1995) umfasst ein Wertschöpfungsnetzwerk die Art und Weise, wie ein Unternehmen mit 
Kunden, Zulieferern und Wettbewerbern kooperiert bzw. mit diesen interagiert oder auf diese 
reagiert. Das Wertschöpfungsnetzwerk stellt für Unternehmen eine Quelle für die Schaffung 
wichtiger Wettbewerbsvorteile dar und ist hierdurch von besonderer Bedeutung (Christensen 
& Rosenbloom, 1995; Koen et al., 2011). Die Entwicklung und Implementierung neuer Ge-
schäftsmodelle kann unter Umständen den Aufbau neuer Netzwerke bedingen (Koen et al., 
2011). Besonders zur Ausgestaltung und Einführung innovativer IoT-Geschäftsmodelle ist die 
Vernetzung von Herstellern, Lieferanten, Dienstleistern und Kunden entscheidend und führt 
zum Aufbau IoT-spezifischer Netzwerke im Unternehmen (Arnold et al., 2016; Perera & Va-
silakos, 2016). Die vertikale (brancheninterne) und horizontale (branchenübergreifende) Ko-
operation zwischen diesen Netzwerkpartnern und die Rahmenbedingungen im IoT-Netzwerk 
können wichtige Faktoren in der IoT-GMI darstellen (Saarikko et al., 2017; Vermesan & 
Friess, 2013).  
Die qualitative Auswertung der Experteninterviews bestätigt die hohe Bedeutung von IoT-
Netzwerken zur Einführung von IoT-Geschäftsmodellen. Alle befragten Unternehmen gaben 
fallübergreifend an, dass Netzwerke zur Einführung von IoT-Geschäftsmodellen eine wichtige 
Rolle spielen. Für BH3 sind die Aktivitäten im Wertschöpfungsnetzwerk für die Einführung von 
IoT-Geschäftsmodellen sogar „ausschlaggebend“ [Hauptstudie\BH3; Position 61]. BV2 be-
zeichnet die rein intern betriebene F&E-Arbeit als obsolet und merkt an, dass er die zum 
Netzwerk isolierte Geschäftsmodell-Entwicklung heute nicht mehr betreiben würde:  
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„Also, ich will mal sagen, dass das rein Interne eine Forschung und Entwicklung also ich bin 
der Meinung, in der heutigen absolut vernetzten Zeit, wo auch Geschäftsmodelle innerhalb 
kürzester Zeit disruptiert werden können, halte ich das für obsolet. Wir haben das damals, 
das ist ja nun auch schon einige Jahre her, rein intern betrieben und ich sage Ihnen ganz 
offen, ich würde das heute nicht mehr so betreiben“ [Vorstudie\BV2; Position: 26]. 
BH1 zufolge muss das Unternehmen sich dem IoT-Netzwerk öffnen und die Zusammenarbeit 
und den Datenaustausch mit Akteuren der gesamten Prozesskette forcieren, um erfolgreiche 
IoT-GMI betreiben zu können:  
„Selbst wenn wir sagen, wir sind innerhalb des Unternehmens sehr agil und dynamisch, aber 
wir schotten uns an den Unternehmensgrenzen ab, auch das wird nicht funktionieren. Das 
heißt, wir müssen die komplette Prozesskette mitnehmen. Und auch da heißt es: offen sein. 
Auch da gewisse Barrieren mal aufbrechen und sagen: ‚Okay, wir nehmen die Kunden mit. 
Wir nehmen unseren Lieferanten mit. Wir stellen Informationen zur Verfügung‘“ [Hauptstu-
die\BH1; Position: 39]. 
Das IoT-Netzwerk der untersuchten Unternehmen unterstützt den Prozess der IoT-GMI auf 
unterschiedlichen Handlungsfeldern. Zum Beispiel wird das Wertschöpfungsnetzwerk zur ge-
meinschaftlichen Entwicklung von Prototypen und zur Umsetzung von gemeinsamen IoT-
Plattformen und Standards für den unternehmensübergreifenden, standardisierten Datenaus-
tausch genutzt. Daneben wird das Wertschöpfungsnetzwerk dazu verwendet, um neue Kon-
takte und Projekte zu akquirieren, neue Lösungsansätze und Vorgehensweise zu entwickeln 
oder sich zu den Möglichkeiten der IoT-Anwendung von Netzwerkpartnern inspirieren zu las-
sen, wie die folgenden Aussagen von BH5 beispielhaft verdeutlichen:    
„Dadurch werden neue Netzwerke gebildet und ja, man bekommt einen ganz anderen Kontakt 
zu den Menschen und kann darüber dann neue Projekte kreieren. Und ich tausche mich zum 
Beispiel auch in Mastermindgruppen oder in Telefonkonferenzen mit Unternehmern aus, die 
komplett was anderes machen, die auch nicht hier in NRW sind. Und man redet ganz offen 
über die Herausforderung, vor der man gerade steht oder welches Problem man hat. Und 
durch die Ideen und Antworten und Geschichten der anderen kriegt man auch nochmal ganz 
viel Inspiration, was man könnte, um ein Problem zu lösen“ [Hauptstudie\BH5; Position: 51]. 
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„Und wenn ich mit Bedenkenträgern und so Zauderern zusammen bin, dann bin ich auch nicht 
offen für Veränderungen, für Innovationen. Wenn ich mit visionären Menschen zusammen 
bin, ja, die auch große Ziele haben, ja, dann kommt doch meine Kreativität auch ganz anders 
ins Rollen. Und deswegen ist dieses Netzwerken, Austauschen mit anderen Menschen, Mas-
termindgruppen, für Unternehmer extrem wichtig. Wenn man nur im eigenen Saft kocht, ja, 
dann denkt man ja selber immer, man ist der Größte oder die Größte“ [Hauptstudie\BH5; 
Position: 53].  
Mithilfe der Auswertung der Kodierungsrelationen in Kapitel 4.5.3 konnten zwei Kausalketten 
identifiziert werden, die sich auf die Intensität der Aktivitäten im IoT-Netzwerk der untersuch-
ten Unternehmen auswirken und eine unterstützende sowie eine hemmende Wirkung auf 
diese entfalten können. Abbildung 36 illustriert die beiden Kausalketten, welche entlang der 
beiden Sachdimensionen Ressourcen und Prozessstandards geordnet sind.  
 
Abbildung 36: Mögliche Kausalketten zu IoT-Netzwerken und Corporate Venturing (eigene Darstellung) 
Besonders die Akquise und Erweiterung der Unternehmensressourcen und der IoT-Kompe-
tenzen fördern die Aktivitäten im Wertschöpfungsnetzwerk laut Aussagen der befragten Un-
ternehmen. Der Grund hierfür scheint die limitierte Ressourcenbasis der untersuchten Unter-
nehmen zu sein, welche nicht alle Kompetenzen zur IoT-GMI umfasst und somit die Koope-
ration mit Kunden, Dienstleistern und Wettbewerbern im IoT-Netzwerk verstärkt. Der Aus-
tausch von Wissen, Fähigkeiten und Ressourcen steht im Fokus der Zusammenarbeit und 
soll im Ergebnis zur Erweiterung der eigenen Ressourcenbasis für die IoT-GMI führen.  
Für BH2 beispielsweise war die erfolgreiche Suche nach einem Kooperationspartner, der die  
technische Umsetzung begleitet, Grundvoraussetzung für die Einführung des neuen IoT-Sys-
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tems. Denn das Unternehmen besitzt nicht die Personalressourcen und technischen Kompe-
tenzen, um die Digitalisierung der Produktion autark zu bewältigen, und ist hier auf externe 
Partner angewiesen:  
„Weiterer Förderfaktor, man hat einen passenden Partner. Wenn man nicht selbst in der Lage 
ist komplexe IT zu erstellen, Schnittstellen zu beherrschen, Datenbanken zu administrieren, 
braucht man einen Partner. Das ist im Mittelstand vor allem der Fall. Und ich denke, auch 
viele Konzerne können das nicht alles selbst wollen, das nicht alles selbst. Das ist ein wichti-
ger Förderungsfaktor“ [Hauptstudie\BH2; Position: 11]. 
Jedoch müssen die Partner bestimmten Anforderungen genügen (zum Beispiel Größe und 
Bestehen des Unternehmens), um mit dem Unternehmen BH2 kooperieren zu dürfen. Dies 
schränkt die Partnerwahl ein und hebelt eine Zusammenarbeit mit jungen, innovativen Start-
ups aus. BH2 beschreibt die Zusammenarbeit und den Austausch im IoT-Netzwerk als wich-
tigen Förderfaktor in der Entwicklung und Einführung innovativer IoT-Geschäftsmodelle.  
Auch für BH4 spielen Partnerschaften eine wichtige Rolle. BH4 berichtet, dass die Digitalisie-
rung der Geschäftsprozesse durch IoT-Technologien nicht in die Kernkompetenzen des Un-
ternehmens fällt und man in diesem Bereich auf Partner und externe Dienstleister zurückgrei-
fen muss und auf diese angewiesen ist:  
„Ja, wobei natürlich auch viele Dinge noch sehr, sehr unausgereift sind, die wir auch nicht 
so selbst in der Hand haben wie bei unseren eigenen Maschinen. Wo wir angewiesen 
sind, dass andere Unternehmen uns Lösungen bieten, wie man gewisse digitale, gewisse 
Prozesse vielleicht digitalisieren und vereinfachen und schneller machen kann“ [Hauptstu-
die\BH4; Position: 11]. 
Für BH6 besitzen Kooperationen mit Universitäten und externen Forschungseinrichtungen 
eine besondere Bedeutung für die gemeinsame Entwicklung von IoT-Technologien und IoT-
Anwendungen. Laut Aussagen von BH6 profitiert das Unternehmen auf vielfältige Weise 
durch diese Kooperationen. Forschungsinstitute und Universitäten sind gemäß BH6 eine 
wertvolle Wissensquelle im Bereich IoT-Technologien und das Unternehmen profitiert durch 
die Zusammenarbeit mit diesen von diesem Know-how. Zudem betrachtet BH6 die Zusam-
menarbeit und gemeinsamen Projekte mit diesen Partnern als geeigneten Raum, um neue 
IoT-Möglichkeiten einfach mal auszuprobieren. Auch sind diese Partner eine wertvolle Quelle 
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junger, engagierter Talente im Bereich IoT, sodass BH6 die Zusammenarbeit nutzt, um die 
eigene Ressourcenbasis durch die Rekrutierung von Absolventen und wissenschaftlichen 
Mitarbeitern aus Forschungsinstituten und Universitäten zu erweitern:  
„Wir haben natürlich auch ein Netzwerk hier aufgebaut zu den Universitäten und Hochschu-
len, das ist ganz, ganz wichtig in diesem Kontext, weil die sind ja, ich sag mal, per se ganz 
vorne in diesen Themen“ [Hauptstudie\BH6; Position: 35]. 
„Ja, wir haben auch manchmal hier im Bereich Jugend forscht, also ich sag es mal so, wir 
haben sehr viel engagierte Kräfte. Wir haben, wo wir natürlich Nachwuchs auch raus rekru-
tieren. Wir haben ein enges Netzwerk bei den Hochschulen hier“ [Hauptstudie\BH6; Position: 
69]. 
„Ja ob das jetzt Bochum ist, Duisburg ist, Fraunhofer natürlich, da haben wir einen engen 
Kontakt. Fraunhofer gehört mit zu den Universitäten. Also darüber haben wir viele, viele Hilfs-
kräfte. Die schaut man sich an. Die sind auch so ein bisschen frei in den Aufgaben. Man kann 
dann schon Sachen einfach mal untersuchen. Das sind Studenten und auch der Kontakt zur 
Hochschule ist ja sehr wichtig, weil mit dem Professor hat man einen sehr guten Austausch“ 
[Hauptstudie\BH6; Position: 71]. 
BH6 und BH11 betrachten Kooperationen im IoT-Netzwerk auch aus einer systemischen Per-
spektive, im Sinne nationaler Innovationssysteme (Lundvall, 2007) bzw. technologischer In-
novationssysteme (Bergek et al., 2015). So beschreiben beide Unternehmen die Kooperati-
onsbereitschaft und den Austausch (auch mit Wettbewerbern) als förderlich, um den Standort 
Deutschland und Europa insgesamt zu stärken. Zudem wünscht sich BH11 eine noch engere 
Kooperation deutscher Maschinenbauer, um unabhängiger von ausländischen Technologie-
firmen zu werden und diesen „etwas gegenübersetzen“ zu können:   
„Das ist ja nicht so, also man tauscht sich natürlich aus und für mich ist das auch wichtig, dass 
wir Europa nach vorne bringen, dass wir auch Deutschland nach vorne bringen. […] und letzt-
endlich geht es darum, diese Technologie mit allen Dingen hier in Deutschland zu halten. Das 
ist ein Verbund, eine Innovationsplattform, wo mittlerweile fast 40 Firmen vertreten sind, wo 
Hochschulen drin sind, Institute drin sind, die Deutsche Physikalische Gesellschaft hinzu-
kommt, kommt noch mal dazu. Es gibt sogar einen Preis, stiftet sogar einen Preis. Es sind 
Wettbewerber dazu, es sind auch große Firmen dabei, nicht. Also alles, die ganze Landschaft, 
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also ich sag mal, das ganze Kompetenzfeld ist abgedeckt. Und das ist wichtig, dass Sie also, 
wenn Sie ein Kompetenzfeld definieren, alle Spieler da drin haben vom großen Konzern bis 
zum Forschen in der Schule“ [Hauptstudie\BH6; Position: 73-75]. 
„Ich wäre der Meinung, es würde Sinn machen, dass sich vielleicht, ich sage mal, ein euro-
päischer Maschinenbau zusammentut und das vielleicht in eigener Form macht. Oder ich 
sage mal, ich kümmere mich bei uns im Hause hier um Verpackungsmaschinen sehr stark. 
Und wir haben hier gerade in Deutschland, in Europa, eine sehr, sehr starke Verpackungs-
maschinensparte. Es wäre sehr hilfreich, wenn sich, sagen wir mal, der deutsche Maschinen-
bau, zusammentäte oder der europäische Maschinenbau, um solche Dinge zu standardisie-
ren, zu vereinheitlichen, um einfach den großen amerikanischen software-getriebenen Kon-
zernen da einfach auch was gegenübersetzen können, damit wir nicht irgendwann von sol-
chen Googles und wie sie alle heißen bevormundet werden. Und das halte ich für die Auto-
matisierungswelt ganz, ganz wichtig“ [Hauptstudie\BH11; Position: 11]. 
BH9 hebt hervor, dass die Kooperation mit Wettbewerbern besonders gut funktioniert, wenn 
gemeinsame Ziele verfolgt werden und die Partner sich „auf Augenhöhe“ begegnen. Dies gilt 
besonders für den Aufbau gemeinsamer IoT-Standards. In diesem Kontext berichtet BH9 von 
einem regen Austausch innerhalb des IoT-Netzwerks: 
„Ja, die funktioniert ausgezeichnet, weil wir eigentlich alle das gleiche Motiv haben. Und in 
unserem Bereich sind die Wettbewerber mehr oder weniger alle auch auf Augenhöhe. Sodass 
auch jeder dieser Partner was einbringen kann oder eben auch entsprechend gehört wird. 
Also das ist uns klar, dass Technologien nur funktionieren, wenn sie einen gewissen Verbrei-
tungsgrad haben. Und dass man mit proprietären Lösungen gerade in diesem Bereich IoT 
nicht vorankommt, also das ist wirklich Grundlage des Ganzen, dass man sich auf Themen 
verständigt. Wir haben das schon früher gemacht mit Kommunikationssystemen, die dann 
letztlich in die Normung aufgenommen worden sind. Also standardisiert sind und so offen 
sind, dass jeder Produkte dazu herstellen kann, die dann auch kompatibel zueinander sind. 
Austauschbarkeit aus Sicht des Kunden wichtig gegeben ist. Und da sind wir das gewohnt, 
dass wir mit Firmen in entsprechenden Vereinen oder Organisationen zusammenarbeiten. 
Und das funktioniert gut, auf technischer Ebene, auch da. Vom Vertrieb aus sind wir da 
manchmal erschrocken, was alles kommuniziert wird. Aber das ist einfach wichtig, um dann 
solche Standards auch voranzubringen“ [Hauptstudie\BH9; Position: 113]. 
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Koen et al. (2011) betrachten das Wertschöpfungsnetzwerk als eine der zentralen Ressour-
cen im Prozess der Geschäftsmodell-Innovation und fordern, dass wichtige Netzwerkpartner 
bei dessen Umsetzung integriert werden. Laut Christensen und Rosenbloom (1995) umfas-
sen die Aktivitäten in Wertschöpfungsnetzwerken die Art und Weise, wie Unternehmen mit 
Kunden, Lieferanten und Wettbewerber interagieren, und stellen laut Klein Woolthuis et al. 
(2005) ein komplexes erweitertes Ressourcen- und Wertschöpfungssystem für die Innovati-
onsfähigkeit der Netzwerkakteure dar. Wertschöpfungsnetzwerke können somit wichtige 
Quellen zur Erweiterung und Ergänzung der Unternehmensressourcen zur GMI bilden, Sy-
nergien zwischen den Netzwerkakteuren für diese schaffen und die Nutzung der Netzwerkres-
sourcen effizienter gestalten (Klein Woolthuis et al., 2005). Durch Datenanalyse der Exper-
teninterviews können die obenstehenden Aussagen fallübergreifend bekräftigt werden. Glei-
ches gilt für die Aussagen von Vermesan und Friess (2013), Saarikko et al. (2017) und Wes-
terlund et al. (2014), wonach IoT-GMI die vertikale (brancheninterne) und horizontale (bran-
chenübergreifende) Kooperation zwischen den Netzwerkpartnern begünstigt und zusätzliche 
Partnerschaften und Kooperationen durch IoT-GMI entstehen lässt.  
H7: Der unternehmensübergreifende Austausch von Wissen und Ressourcen stärkt die Akti-
vitäten im IoT-Netzwerk und wirkt als indirekter Treiber im Prozess der IoT-GMI.  
Neben der Kooperation mit etablierten Unternehmen zur Stärkung der Ressourcenbasis stellt  
die Zusammenarbeit mit jungen, innovativen Start-ups im IoT-Netzwerk einen weiteren wich-
tigen Faktor innerhalb dieses Clusters dar. Unter dem Begriff Corporate Venturing wird unter 
anderem die Zusammenarbeit etablierter Unternehmen mit Start-ups subsumiert. Laut 
Sharma und Chrisman (2007) umfasst Corporate Venturing die Aktivitäten eines etablierten 
Unternehmens hinsichtlich der Entwicklung neuer Geschäftsmöglichkeiten, der Umsetzung 
innovativer Geschäftsideen und der Erschließung neuer Geschäftsfelder und Erlöskanäle und 
ist Teil der Corporate-Entrepreneurship-Aktivitäten von Unternehmen (Hornsby et al., 2002; 
Zahra & Covin, 1995). Die Zusammenarbeit mit Start-ups stellt eine Möglichkeit etablierter 
Unternehmen dar, diese Zielsetzungen zu verfolgen.  
Über die Hälfte der Hauptstudienteilnehmer (7 von 11) gibt an, dass die Zusammenarbeit mit 
Start-ups förderlich im Umgang mit innovativen IoT-Geschäftsmodellen wirkt und diese Form 
der Netzwerkaktivität einen wichtigen Beitrag im Prozess der IoT-GMI leistet. Somit stützt 
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dieses Ergebnis die Aussagen der Vorstudienteilnehmer, wonach die Zusammenarbeit etab-
lierter Unternehmen mit innovativen Technologie-Start-ups förderlich ist, um digitale Kennt-
nisse, Fähigkeiten, Perspektiven und agile Arbeitsweisen ins Unternehmen zu holen, Starr-
heiten innerhalb der Prozesse und Strukturen im etablierten Unternehmen zu lockern, digitale 
Innovationsimpulse zu erhalten sowie den kulturellen Wandel hin zu einem digitalen Unter-
nehmen zu fördern, wie zum Beispiel die folgende Aussage von BV3 verdeutlicht:  
„Also erst einmal scheint eine große Bereitschaft dafür da zu sein mittlerweile mit Start-ups 
zusammenzuarbeiten. Deshalb, also, gut, das ist natürlich, die Kunden, die zu mir kommen, 
die würden nicht zu mir kommen, wenn sie keine Bereitschaft dazu hätten. Aber ich habe 
schon das Gefühl, das ist verstärkt wahrzunehmen, dass Unternehmen sich umschauen und 
gucken, wie kann ich denn mit den jungen Start-ups, die jetzt gerade überall aufpoppen, auch 
zusammenarbeiten, wie kann ich davon profitieren, nicht nur technologisch, sondern auch 
kulturell. Das ist so das Entscheidende, dass ich auch merke, es ist auch das große Bedürfnis 
nach einem kulturellen Wandel intern. Weil man merkt, dass man das einfach aus sich heraus 
gerade nicht schafft. Man kann schon so ein paar Themen anreißen und dann kommen wir 
an einen Punkt, wo wir denen halt sagen, was es so für Themen gibt, und dann kommt der 
Punkt so: ‚Aber wir können das nicht aus uns selber heraus, wir haben nicht die richtigen 
Leute, wir sind zu langsam dafür, wir sind auch in unserem Alltagsgeschäft gefangen.‘ Und 
deshalb ist schon die Bereitschaft da. Und das ist ja schon einmal gut, das heißt, diese eine 
Bremse, dass man überhaupt sagt: ‚Ach, was passiert denn da draußen? Wir haben doch 
alles immer erfolgreich gemacht, warum sollten wir etwas ändern?‘, das ist schon nicht mehr 
so. Dann Start-ups fangen dann immer an mit Pilotprojekten und sind immer sehr schnell, 
wollen auch sehr schnell etwas auf die Straße bringen“ [Vorstudie\BV3; Position: 13].  
Laut Narayanan et al. (2009) greifen etablierte Unternehmen im Rahmen ihrer Corporate-
Venturing-Aktivitäten sowohl auf interne Ressourcen, wie zum Beispiel auf eigene Inkuba-
toren und das interne Innovationssystem, als auch auf externe Ressourcen, wie etwa auf die 
Bildung von Joint-Ventures, Lizenzierungen, Akquisitionen oder die Investition in Corporate-
Venture-Capital-Fonds, zurück. Die vorliegende Datenauswertung zeigt jedoch, dass solch 
formalisierte oder institutionalisierte Corporate Venturing-Aktivitäten seitens der befragten 
Unternehmen nicht betrieben werden. Vielmehr ergibt sich die Zusammenarbeit mit Start-ups 
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durch die konkreten IoT-Fragestellungen und die Suche nach Partnern zu deren Lösung, wie 
zum Beispiel die Aussage von BH 4 hervorhebt:  
„Das ist zwar eine Ausgründung, sondern das im Prinzip, die haben zusammen mit den Part-
nern einen gewissen Teil der Technologie entwickelt. Haben dann im Prinzip mit einem der 
wesentlichen Mitarbeiter, der ist dann sozusagen Geschäftsführer von diesem Joint-Venture-
Unternehmen, was ich als Start-up genannt habe, geworden und daran wieder herum haben 
sich ein paar Kooperationspartner und auch ein, zwei Mitarbeiter aus unserem Unternehmen 
direkt beteiligt. Das heißt, das war jetzt kein Corporate-Entrepreneurship-Programm, wie das 
sehr große Firmen machen. Die sagen, wir machen jetzt einmal hier Start-ups auf und entwi-
ckeln die oder wir machen das als Finanzanlage oder wir machen das aus technologischen 
Gründen. Das ist überhaupt nicht so. Hier ist es einfach so, das hat sich aus der Aufgaben-
stellung heraus entwickelt, aber durchaus auch mit Beteiligung von Leuten, die an ihrem Pro-
zess sowieso mitarbeiten, aber sich natürlich an [ ] nicht beteiligen dürfen oder können, aber 
an diesem Extra-Vehikel“ [Hauptstudie\BH4; Position: 33]. 
Der explorierte Corporate-Venturing-Einfluss im IoT-GMI-Prozess stellt ein wichtiges und 
überraschendes Ergebnis der vorliegenden empirischen Untersuchung dar. Denn die bishe-
rigen wissenschaftlichen Beiträge, in den Bereichen IoT-Implementierung, Geschäftsmodell-
Innovation und IoT-Geschäftsmodell-Innovation, vernachlässigen die Rolle von Corporate 
Venturing in der Entwicklung und Implementierung von IoT-Technologien und IoT-Geschäfts-
modellen (siehe hierzu Kapitel 1.2, Kapitel 2.2.2 und Kapitel 2.3.3.3). Nach dem aktuellen 
Forschungs- und Wissensstand des Verfassers dieser Studie wird die Bedeutung von Corpo-
rate Venturing im Prozess der IoT-GMI mittelständischer Unternehmen bislang nicht betrach-
tet. Die Auswertung der Hauptstudieninterviews zeigt jedoch, dass Corporate Venturing im 
IoT-GMI-Prozess Relevanz besitzt und dieser Faktor auf den Prozess wirkt.  
Zum Beispiel beklagt BH1, dass das Unternehmen keine Corporate-Venturing-Kooperationen 
besitzt, obwohl diese „elementar wichtig“ sind und aus seiner Sicht die limitierte Ressourcen-
basis mittelständischer Unternehmen Corporate-Venturing-Kooperationen im Prozess der 
IoT-GMI voraussetzt:  
„Dieses Corporate Venturing ist elementar wichtig. Sie können und Sie müssen nicht alles 
können und alles umsetzen, sondern Sie sind auf Partner angewiesen, die Sie in gewissen 
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Dingen unterstützen. Und Sie können Dienstleistungen und Services bieten, die andere ge-
brauchen. Sie werden in gewissen Bereichen nicht drumherum kommen. Es gibt natürlich 
dann ganz große Konzerne, die sich solche Dinge dann einkaufen und machen das alles aus 
einem Hut quasi, unter einem Dach. Das mag da funktionieren, aber ein Mittelständler muss 
Kooperationen haben“ [Hauptstudie\BH1; Position: 95].  
BH3 schließt sich der Aussage von BH1 an und beschreibt den Bereich Corporate Venturing 
als „auschlaggebend“. BH3 zufolge ist Corporate Venturing die „Triebfeder“ des Internets der 
Dinge. Laut BH3 wird dem Corporate Venturing seitens etablierter Industrieunternehmen je-
doch keine ausreichende Beachtung geschenkt. Dies führt BH3 darauf zurück, dass Indust-
rieunternehmen ihr Geschäftsmodell aktuell noch nicht so stark bedroht sehen, um durch die 
Zusammenarbeit mit Start-ups neue Geschäftsmodelle zu entwickeln und dadurch neue Ge-
schäftsfelder zu erschließen. Laut BH3 wird Corporate Venturing bislang vorrangig zum Wis-
sens- und Informationsaustausch, zu Marketingzwecken und zur Genese anorganischen 
Wachstums betrieben, obwohl die Zusammenarbeit mit Start-ups einen Perspektivenwechsel 
und neue Denkweisen ins Unternehmen bringen könnte:  
„Ich halte den Bereich für ausschlaggebend. Also, das ist mit Sicherheit, nach unserer Ein-
schätzung und nach unserer Wahrnehmung, ist das die Triebfeder des Internets der Dinge. 
Klassische Industrieunternehmen messen dem, nach unserer Einschätzung und Erfahrung, 
halt eine nachrangige Bedeutung zu, weil es deren Geschäftsprozesse und Produkte, die sie 
halt klassischerweise herstellen und vertreiben, im Moment noch nicht beeinflusst hat. Sie 
sehen es einfach als Option für Wachstum, oder für die Generierung neuer Kontakte, für Mar-
ketingmöglichkeiten, oder die Informationsweitergabe, sehen aber ihre Kerngeschäftspro-
zesse davon nicht beeinflusst. Und hier stellen wir eben ganz klar fest, dass durch junge und 
innovative Unternehmen und eine veränderte Denkweise Prozesse ganz anders betrachtet 
werden. Und das ist eben wieder ein sehr starker soziologischer Faktor, dass wir einen Wan-
del in der Wahrnehmung von Dingen feststellen. Und im Nachgang die technische Realisie-
rung quasi vornehmen. Das heißt, es gibt eine Idee, die letztendlich eine Optimierung, oder 
eine Verbesserung, oder sogar eine Erneuerung bestehender Prozesse, oder Informations-
möglichkeiten, oder gesellschaftlicher Kontakte, beinhaltet, die eben mit einer neuen Betrach-
tungsweise umgekrempelt, verbessert oder letztendlich neu umgesetzt werden“ [Hauptstu-
die\BH3; Position: 61]. 
 
S e i t e  | 243 
 
BH4 nennt die Ausgründung einer Softwarefirma in ein Joint-Venture, welche eine IoT-Platt-
form betreibt, auf die Frage, ob das Unternehmen Corporate-Entrepreneurship-Aktivitäten be-
treibt. Diese Firma ist in Kooperation mit einem Mitarbeiter des Unternehmens entstanden, 
welcher nun Geschäftsführer des Joint Ventures geworden ist und mit BH4 weiterhin als stra-
tegischen Partner kooperiert. BH4 stellt hierzu fest, dass die Ausgründung des Joint Ventures 
und die Zusammenarbeit mit diesem Start-up die Zusammenarbeit mit anderen Industriepart-
nern fördern, welche grundsätzlich eher verschlossen sind und den Austausch mit Wettbe-
werbern eher meiden [Hauptstudie\BH 11; Position: 19, 33, 35, 37].  
Die Geschäftsführung von BH5 hat einen Zweitwohnsitz in der deutschen Start-up-Metropole 
Berlin und betreibt vor Ort aktives Start-up-Scouting und lässt sich von der Arbeitsweise jun-
ger, innovativer Unternehmen für das eigene Agieren im Unternehmen inspirieren, wie fol-
gendes Zitat von BH5 beschreibt:  
„Ich habe meinen Zweitwohnsitz in Berlin, ich bin etwa die Hälfte der Zeit dort. Ich habe / als 
ich zu Anfang 2016 dahin gezogen bin, habe ich mir die Start-up-Welt angeguckt, habe ge-
sehen, dass diese Start-up-Unternehmer ganz andere Methoden verwenden, ganz anders 
herangehen an das Thema Unternehmertun, und das alles hat mich sehr begeistert und ich 
gucke einfach, wie ich aus dieser schnelllebigen Welt der Start-up-Szene, was ich da an guten 
Tools, an Methoden, an Mindset mitnehme und das hier in unser Unternehmen transportiere“ 
[Hauptstudie\BH5; Position: 9].  
Jedoch weist BH5 auf darauf hin, dass die Inspiration durch und der Austausch mit innovati-
ven Start-ups nicht ausreichend ist, um diese Innovationskultur ins Unternehmen zu transpor-
tieren. Vielmehr sieht BH5 dies als einen langwierigen Prozess, der die Offenheit der Organi-
sation gegenüber Veränderungen voraussetzt und diese gleichzeitig fördert [Hauptstu-
die\BH5; Position: 9].  
Obwohl die positive Wirkung der Zusammenarbeit mit jungen, innovativen Start-up-Unterneh-
men durch die untersuchten Unternehmen herausgestellt wird, ist diese nicht frei von Konflik-
ten und Herausforderungen. BH6 nennt die hohen Investitionskosten und das hohe Verlust-
risiko der Investition als Barrieren zur Beteiligung an Start-ups:  
„Wenn wir ein Start-up finanzieren, reden wir über ganz andere Summen und wir sind 250 
Leute, diese Summe können wir und wollen wir nicht aufbringen. Wir wissen auch, dass, ich 
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weiß nicht, wie hoch die Quote ist, aber die ist über 90 Prozent, 90 Prozent der Start-ups 
scheitern“ [Hauptstudie\BH6; Position: 79].  
Besonders kulturelle Unterschiede sowie unterschiedliche Arbeitsweisen und Erwartungshal-
tungen erschweren die Zusammenarbeit zwischen diesen. BV4 verdeutlicht dies im Vorstudi-
eninterview mit folgendem Beispiel:  
„Die kulturellen Differenzen sind dann teilweise so groß, Beispiel Start-up: ‚Lass uns den 
nächsten Termin machen.‘ ‚Ja, ich habe heute Nachmittag Zeit.‘ Das Corporate sagt: ‚Ich 
habe in vier Wochen Zeit.‘ So in die Richtung, das sind dann einfach unterschiedliche kultu-
relle und auch methodische Vorgehensweisen, die dann teilweise schwierig zusammenzu-
bringen sind. Das ist gerade eine Herausforderung“ [Vorstudie\BV4; Position 27].  
BH9 äußert, dass Unternehmenskulturen in der Zusammenarbeit mit Start-ups aufeinander-
prallen. Insbesondere die Arbeitsweise der Start-ups passt laut BH9 oft nicht zu den tradierten 
Geschäftsprozessen im Unternehmen und muss in der Zusammenarbeit angepasst werden, 
ohne das Start-up durch Prozesse und Bürokratie zu überfrachten und dessen Agilität und 
Geschwindigkeit auszubremsen. Ziel von BH9 ist es, durch Corporate Venturing kleine, fle-
xible Einheiten ins Unternehmen zu holen, welche schnell und flexibel Projekte bearbeiten 
und nicht „in dem großen Laden untergehen“ [Hauptstudie\BH9; Position: 121-125].  
Auch BH3 bemerkt große Unterschiede in der Unternehmenskultur, welche bei Start-ups viel 
stärker ergebnisorientiert und weniger reglementiert ist, wie folgende Aussage von BH3 ver-
deutlicht:  
„Dass wir hier schon einen Konflikt haben, zwischen klassischen Unternehmensstrukturen, 
die – ganz platt gesagt – sehr simplen Einflussfaktoren, wie Arbeitszeiten, unterworfen sind. 
Und junge, innovative Unternehmen, die diese Kernbereiche aufweiten und sich prozessori-
entiert und prozessgewichtend ausrichten und diese Reglementierung völlig aufheben. Die 
beispielsweise sagen: Wenn wir ein Meeting sonntagnachmittags haben, dann ist das so. Und 
dann wird überhaupt nicht gefragt, ob das außerhalb der Arbeitszeit ist. Da steht einfach die 
Priorität auf dem Ergebnis. Und das ist ein schönes Beispiel dafür, wie gegensätzlich manch-
mal diese Strukturen aufgestellt sind und wie unterschiedlich die Ausrichtung ist. Das führt 
natürlich ein Stück weit auch zu Kommunikationsverlusten oder Kommunikationskonflikten, 
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da eben viele Parteien hier unter einen Hut gebracht werden müssen, um zusammen zu funk-
tionieren. Dass die Interaktionen verschiedener Teilnehmer an den Projekten letztendlich im-
mer einer Neudefinition und einem neuen Regelwerk unterworfen werden muss. Die dann 
eben beinhaltet, dass man gleichzeitig eine gemeinschaftliche Bewertung und Gewichtung 
von Punkten vornimmt und sich darauf verständigt“ [Hauptstudie\BH3; Position: 119].  
Die obigen Ergebnisse werden durch Aussagen des Vorstudienteilnehmers BV2 gestützt, wo-
nach die Kreativität und Innovationskraft der Start-ups durch zu viel Regulierung und Vorga-
ben der etablierten Partner nicht erdrückt werden sollte [Vorstudie\BV2; Position 22]. Die For-
mulierung klarer Zielvorgaben für die Zusammenarbeit und die Beteiligung in Form einer Min-
derheitsbeteiligung, welche dem Start-up genügend Freiräume lässt, können laut BV2 wirk-
same Mittel sein, um den Zielkonflikt zwischen zielgerichtetem Arbeiten und größtmöglichen 
Freiräumen in der Zusammenarbeit zu entspannen [Vorstudie\BV2; Position 22]. Laut BV3 ist 
es sinnvoll, die Zusammenarbeit zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen sehr ziel-
gerichtet zu gestalten und vorweg Handlungsfelder für die Zusammenarbeit zu definieren, 
bevor Corporate-Venturing-Maßnahmen ergriffen werden:  
„Mittlerweile machen wir das eher konkreter, indem wir mit denen halt Strategien entwi-
ckeln und dann mit den Start-ups zusammenbringen, die aus unserer Sicht Lösungen für 
deren Pain Points haben. Und die lernen sich dann kennen und wir versuchen das dann 
halt sofort so festzumachen. Damit das nicht theoretisch auf dem Papier steht, sondern 
damit die sich einmal kennengelernt haben und merken, ob die Chemie stimmt und dann 
gleich loslegen können und sagen: ‚So, lass uns doch jetzt einfach einmal überlegen, wo 
können wir das testen?‘“  [Vorstudie\BV3; Position 39].  
Auch BH3 bemerkt Konflikte in den unterschiedlichen Vorgehens- und Arbeitsweisen, sodass 
die ISO-Zertifizierung der Geschäftsprozesse bei BH3 die Zusammenarbeit mit Start-ups zu-
sätzlich erschwert. Grund hierfür ist, dass die etablierten und zertifizierten Prozesse nicht zur 
Arbeitsweise und zu den Strukturen von Start-ups passen, welche laut BH3 oft keine klaren 
Geschäftsprozesse oder Geschäftsmuster erkennen lassen:  
„Auch da ist eine Parallelität zu dem, was ich gerade gesagt habe. Auch wir sind ein ver-
gleichsweise altes Unternehmen. In den 70er Jahren des vorherigen Jahrhunderts gegründet. 
Und wir haben darauf basierend sehr tradierte Geschäftsprozesse, die vor drei Jahren dazu 
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führten, dass man sich entschlossen hat, das Unternehmen ISO zu zertifizieren. Und letzt-
endlich ist das ISO-Zertifikat im Moment unsere generelle Betrachtungsweise für Geschäfts- 
und Optimierungsprozesse, die eben auch analog dazu abgebildet und überprüft werden. Das 
heißt, es gibt eine Kultur der Fehlerfeststellung und der Fehlervermeidung. Und natürlich alle 
damit verbundenen Prozesse der Dokumentation, der Information der Mitarbeiter und der Pro-
zessentwicklung zur Fehlervermeidung. Das ist eben ISO-basiert. Und wir versuchen das 
eben auf diese neuen Strukturen und Prozesse zu adaptieren, was uns für uns selber sehr 
leichtfällt, weil wir eben noch nach den alten Normen produzieren und entwickeln. Das heißt, 
unser eigenes Geschäftsmodell, unser eigener Geschäftsprozess, ist noch auf diese traditio-
nellen Verfahren aufgebaut. Wir sehen aber, dass sich hier, in der Zusammenarbeit mit Start-
ups und innovativen Unternehmen, die eben diese Internetprozesse beinhalten und abwägen 
und abbilden wollen, Schwierigkeiten ergeben“ [Hauptstudie\BH3; Position: 95].  
Die Zusammenarbeit und der Austausch mit jungen, innovativen Start-ups sind im Rahmen 
der Vorstudie seitens der Vorstudiensteilnehmer besonders hervorgehoben worden und wer-
den durch Auswertung der Hauptstudieninterviews in großen Teilen bestätigt. Laut Zahra et 
al. (2006) unterstützen Corporate-Venturing-Aktivitäten die erfolgreiche Ausgestaltung inno-
vativer Geschäftsmodelle, indem zusätzliche Kompetenzen ins Unternehmen gebracht wer-
den und die vorhandene Ressourcenbasis gestärkt wird. Diese Aussagen können auf Basis 
der vorliegenden Aussagen bekräftigt werden. Jedoch hat sich gezeigt, dass tradierte Ge-
schäftsprozesse und insbesondere etablierte Prozessstandards die Zusammenarbeit mit jun-
gen, innovativen Start-ups erschweren und eine hemmende Wirkung auf Aktivitäten im Cor-
porate-Venturing-Bereich entfalten.  
H8: Prozessstandards hemmen Corporate-Venturing-Aktivitäten etablierter Unternehmen und 
wirken als indirekte Barriere im IoT-GMI-Prozess.  
Zusammenfassend kann zu Cluster 4 IoT-Netzwerk & Corporate Venturing festgestellt wer-
den, dass sowohl die Aktivitäten im IoT-Netzwerk als auch die Corporate-Venturing-Aktivitä-
ten förderlich für die Entwicklung und Einführung von IoT-Geschäftsmodellen sind und den 
Prozess der IoT-GMI durch Erweiterung der Ressourcenbasis, neue Perspektiven, Denkmus-
ter und agile Arbeitsmethoden sinnvoll unterstützen. Besonders die Möglichkeiten der Erwei-
terung der Ressourcenbasis treiben die hier befragten Unternehmen dazu, sich im eigenen 
IoT-Netzwerk zu engagieren und in diesem aktiv zu sein. Die Zusammenarbeit mit Start-ups 
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wird ebenfalls als sehr förderlich, zum Teil als notwendig, seitens der untersuchten Unterneh-
men empfunden. Jedoch wird diese Form der Zusammenarbeit durch tradierte Geschäfts-
strukturen und festgesetzte Prozessstandards der befragten Unternehmen gehemmt. Das un-
tenstehende Schaubild fasst die Ergebnisse aus dieser Datenauswertung grafisch zusam-
men.  
 
Abbildung 37: Explorierte Faktoreinflüsse zu IoT-Netzwerken und Corporate Venturing (eigene Darstellung) 
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6 Zusammenfassung und Fazit 
6.1 Erkenntnisgewinn für die Forschung  
Die wissenschaftliche Auseinandersetzung zu Treibern und Barrieren (Einflussfaktoren) im 
Prozess der IoT-GMI befindet sich in einem noch anfänglichen, rudimentären Stadium, wel-
ches von konzeptionellen, theoretischen Forschungsbeiträgen geprägt ist, in denen insge-
samt eine unzureichende empirische Datenlage existiert und der Untersuchungsgegenstand 
der Mittelstandsunternehmen in keinem empirischen Untersuchungsansatz betrachtet wird 
(siehe Kapitel 1.2). Darüber hinaus limitieren sich aktuelle wissenschaftliche Beiträge auf die 
isolierte Betrachtung von Einflussfaktoren und gehen dabei nicht auf die zwischen Ursache 
und Wirkung vermittelnden Kausalmechanismen sowie auf faktorale Interdependenzen ein. 
Die vorliegende Forschungsarbeit nimmt sich dieser Forschungslücke an und verfolgt die em-
piriebasierte Identifikation und Analyse von Treibern und Barrieren im Prozess der IoT-GMI 
in Mittelstandsunternehmen. Im Gegensatz zu aktuellen wissenschaftlichen Beiträgen werden 
in dieser Abhandlung unterschiedliche organisationale Faktoreinflüsse gemeinschaftlich be-
trachtet sowie mögliche Kausalmechanismen und daraus hervorgehende indirekte Faktorein-
flüsse in einem qualitativen Forschungsansatz exploriert. Im Zentrum dieser empirischen, ex-
plorativen Untersuchung stehen dabei die folgenden Fragestellungen:  
Wie beeinflussen organisationale Faktoren den Prozess zur Geschäftsmodell-Innovation 
durch Einführung von IoT-Technologien in deutschen mitelständischen Unternehmen? 
Wirken im Prozess der IoT-Geschäftsmodell-Innovation IoT-spezifische Faktoren, welche 
sich von den bereits bekannten Faktoren differenzieren lassen? 
Was sind die zentralen organisationale Einflussfaktoren im Prozess zur IoT-GMI?  
Zur Beantwortung dieser Fragestellungen ist die Methodik der rekonstruierenden Vergleichs-
studienanalyse gewählt worden, in welcher der Prozess zur IoT-GMI durch Experteninter-
views rekonstruiert und hinsichtlich der darin wirkenden Einflussfaktoren exploriert worden ist 
(siehe Kapitel 3.1). Zielsetzung dieser qualitativen, empirischen Untersuchung ist die explo-
rative Hypothesenerkundung, welche erste Ergebnisse in diesem Untersuchungsfeld eruiert 
und das bestehende Forschungsfeld IoT-GMI durch empirische Ergebnisse zur direkten und 
indirekten Einflussnahme organisationaler Treiber und Barrieren im Prozess  der IoT-GMI 
weiterentwickelt.  
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Zur Vorbereitung der empirischen Untersuchung ist der Stand der Forschung zu allgemeinen 
Einflussfaktoren der IoT-Implementierung (siehe Kapitel 2.2.2) und zu bekannten Einflussfak-
toren der Geschäftsmodell-Innovation (siehe Kapitel 2.3.3.3) eruiert und in die empirische 
Untersuchung überführt worden (siehe Kapitel 2.4). Die strukturierte Aufarbeitung, Zusam-
menführung und Analyse bekannter Einflussfaktoren in der IoT-Implementierung und der Ge-
schäftsmodell-Innovation stellt einen ersten Beitrag zur Strategischen-Management- und Ent-
repreneurship-Forschung dieser Abhandlung dar. Dies liegt darin begründet, dass der aktu-
elle Forschungsstand zu Treibern und Barrieren in den hier behandelten Forschungsfeldern 
stark fragmentiert ist und strukturierte Analysen und eine integrative Übersicht zu organisati-
onalen Einflussfaktoren bislang missen lässt.  
Die Ergebnisse dieser theoretischen Vorüberlegungen münden in die Entwicklung eines Leit-
fragenkatalogs zur Datenaufnahme und eines deduktiven Kategoriensystems zur Datenex-
traktion, welche im Rahmen einer empirischen Vorstudie zur Hauptstudienuntersuchung 
überprüft und erweitert worden sind (siehe Kapitel 4.1). Der Stand der Forschung zu Einfluss-
faktoren in der IoT-Implementierung und der Geschäftsmodell-Innovation sowie die Ergeb-
nisse der qualitativen Inhaltsanalyse der Vorstudieninterviews bilden gemeinschaftlich den 
Korpus zur Datentriangulation der empirischen Hauptstudienergebnisse.  
Die Datenextraktion der Hauptstudie in Kapitel 4.4 führte zu dem Ergebnis, dass nicht alle 
deduktiv gebildeten Kategorien und Subkategorien belegt werden können und diese somit für 
die untersuchten Fälle sehr wahrscheinlich keine Bedeutung besitzen (siehe Tabelle 25 auf 
Seite 185). Allerdings sind zusätzliche Kategorien und Subkategorien identifiziert worden, 
welche induktiv aus dem Datenmaterial der Hauptstudie hervorgegangen sind und bislang in 
der wissenschaftlichen Diskussion zu Einflussfaktoren der IoT-Implementierung und der Ge-
schäftsmodell-Innovation sowie im Rahmen der Vorstudieninterviews nicht diskutiert werden 
(siehe Tabelle 26 auf Seite 186). Diese Faktoren sind von besonderer Bedeutung, da sie das 
Potenzial besitzen, neue Perspektiven zu organisationalen Faktoreinflüssen im Prozess der 
IoT-GMI aufzudecken (siehe Kapitel 0) und Grundlage zukünftiger, weiterführender Studien 
im Forschungsfeld IoT-GMI sein könnten.  
Mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse und des fallübergreifenden Vergleichs konnte festge-
stellt werden, dass insbesondere die induktiv hervorgegangenen Faktoren Digitale Affinität 
der Unternehmensführung, Kriterien zur Ressourcenfreigabe sowie Prozessstandardisierung 
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und Prozessqualität eine besondere Bedeutung im Prozess der IoT-GMI der hier untersuch-
ten Fälle besitzen und in der Ableitung kausaler Ketten sowie in deren Interpretation eine 
wichtige Rolle spielen (siehe hierzu Kapitel 4.5.3 und Kapitel 5). Das Ergebnis der Datenex-
traktion ist die Entwicklung eines deduktiv, induktiv gebildeten Kategoriensystems, welches 
in Abbildung 18 (siehe Seite 187) grafisch zusammenfasst ist und den Rahmen der sich an-
schließenden deskriptiven Datenauswertung bildet.   
Die deskriptive Datenauswertung in Kapitel 4.5 umfasst die Auswertung der Vergleichsgrup-
pen, des Kategoriensystems und der Kodierungsrelationen. Aus Ersterer lässt sich folgern, 
dass obwohl heterogene Vergleichsgruppen gebildet wurden und diese Gruppen qualitativ 
und quantitativ gegenübergestellt und miteinander verglichen wurden, nur marginale Unter-
schiede im Gruppenvergleich (IoT-Perspektive (intern/extern) und Branche (F&E inten-
siv/nicht-F&E intensiv) mithilfe von Ähnlichkeitsanalysen und Kreuztabellen festgestellt wer-
den konnten und somit gleiche Schwerpunkte im Experteninterview durch diese gesetzt wer-
den und infolgedessen in der weiteren Datenauswertung nicht weiter differenziert betrachtet 
werden müssen (siehe Kapitel 4.5.1).  
Die Auswertung des Kategoriensystems führt zu dem Teilergebnis, dass Einflussfaktoren der 
beiden Dimensionen Unternehmenskultur und Unternehmensführung sowie Unternehmens-
ressourcen, Prozesse und Funktionen eine besondere Bedeutung im Prozess der IoT-GMI 
der untersuchten Unternehmen spielen und der überwiegende Anteil der transkribierten Da-
ten sich mit Faktoren aus diesen beiden Dimensionen beschäftigt. In Rückkopplung zu den 
Ergebnissen der Datenextraktion stellt dies ein überraschendes und erfreuliches Ergebnis 
dieser Abhandlung dar, da die im Rahmen der Datenextraktion induktiv hervorgegangenen 
Faktoren Digitale Affinität der Unternehmensführung, Kriterien zur Ressourcenfreigabe sowie 
Prozessstandardisierung und Prozessqualität diesen beiden zentralen Dimensionen angehö-
rig sind und mit dieser Auswertung deren fallübergreifende, gesamtheitliche Bedeutung für 
die untersuchten Fälle bestätigt wird. Weiterhin kann durch Auswertung des Kategoriensys-
tems festgestellt werden, dass Einflussfaktoren welche den Dimensionen Netzwerke und Or-
ganisationsstruktur sowie Kunden und Märkte zugeordnet werden, ebenfalls von hoher Rele-
vanz sind, jedoch in ihrer Bedeutung nicht an die beiden zuvor genannten Dimensionen her-
anreichen (siehe Kapitel 4.5.2).  
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Die Identifikation bedeutsamer Faktoren und deren Zuordnung im Kategoriensystem (Dimen-
sionen, Kategorien und Subkategorien) ist das Ergebnis der deskriptiven Auswertung des 
Kategoriensystems und dient als Grundlage der sich anschließenden Auswertung der Kodie-
rungsrelationen in Kapitel 4.5.3. Mithilfe von Ähnlichkeitsmatrizen sind Überschneidungen 
von Kodierungen berechnet worden, welche im gleichen Abschnitt vorkommen und möglich-
erweise in einer Relation zueinander stehen. Insgesamt sind 3.304 Überschneidungen iden-
tifiziert worden, welche im Anschluss quantitativ und qualitativ ausgewertet worden sind. Ziel 
dieser Auswertung ist es, fallübergreifend bedeutsame kausale Ketten zu identifizieren, wel-
che auf mögliche Ursache-Wirkungs-Mechanismen und auf die zwischen Ursache und Wir-
kung vermittelnden Faktoren (Kausalmechanismen) schließen lassen. Im Ergebnis konnten 
acht Kausalketten identifiziert werden, welche vier Clustern zugeordnet wurden und in wel-
chen der Kausalmechanismus in Sach-, Ursachen- und Wirkungsdimension präzisiert wurde. 
Abbildung 29 auf Seite 204 gibt einen Überblick der in Kapitel 4.5.3 abgeleiteten Kausalketten.  
Die Identifikation möglicher, fallübergreifend-bedeutsamer Kausalketten ist das Ergebnis der 
Auswertung der Kodierungsrelationen in Kapitel 4.5.3 und bildet das Fundament der qualita-
tiv, inhaltlichen Interpretation der Daten im sich anschließenden Kapitel 5. Wie aus der Struk-
tur dieser Forschungsarbeit zu erkennen ist, erfolgt die Dateninterpretation entlang der zuvor 
gebildeten vier Cluster und umfasst die Analyse und Interpretation der acht explorierten Kau-
salketten.  
Die qualitative Inhaltsanalyse des ersten Clusters bestätigte die Bedeutung des experimen-
tellen Trial-and-Error-Vorgehens im Prozess der IoT-GMI für beide Vergleichsgruppen. Alle 
elf untersuchten Fälle der Haupstudie hebten die Bedeutung des experimentellen Vorgehens 
im Prozess der IoT-GMI explizit hervor. Besonders das kleinschrittige, flexible und pragmati-
sche Vorgehen minimiert schnell Unsicherheiten bezüglich der IoT-Potenziale und fördert die 
Partizipation der Belegschaft im IoT-Prozess (siehe Kapitel 5). Insofern bekräftigen die empi-
rischen Ergebnisse dieser Arbeit,die theoriegestützten Erkenntnisse zum positiven Einfluss 
experimentellen Trial-and-Error-Vorgehens, welche aus dem Forschungsfeld Geschäftsmo-
dell-Innovation eruiert worden sind (siehe Kapitel 2.3.3.3). Im Rahmen der weiteren explora-
tiven Untersuchung zeigte sich, dass diese direkte Ursache-Wirkungs-Beziehung durch die 
beiden Faktoren Prozessstandards und Kundenorientierung negativ beeinflusst wird und 
diese eine indirekte, hemmende Wirkung auf den Prozess der IoT-GMI durch experimentelles 
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Trial-and-Error-Vorgehen möglicherweise entfalten können (siehe Kapitel 5). Dies stellt ein 
wichtiges Ergebnis dieser Arbeit dar und führt zu einem zusätzlichen Erkenntnisgewinn für 
die IoT-GMI-Forschung, da die aktuelle wissenschaftliche Diskussion im Forschungsfeld GMI 
den Zusammenhang zwischen experimentellem Vorgehen und Geschäftsmodell-Innovatio-
nen nur sehr oberflächlich betrachtet und die zwischen Ursache und Wirkung vermittlenden 
indirekten Einflussfaktoren in dieser Diskussion bislang ausgeblendet werden (siehe hierzu 
Kapitel 2.3.3.3). Darüber hinaus wird die Bedeutung des experimentellen Trial-and-Error-Vor-
gehens im Forschungsfeld IoT und IoT-GMI bislang überhaupt nicht thematisiert (siehe Kapi-
tel 1.2 und Kapitel 2.2.2).  
Die Auswertung des zweiten Clusters stellt die besondere Relevanz der Unternehmensfüh-
rung und des Managements im Prozess der IoT-GMI heraus, welche bereits durch erste Bei-
träge im Forschungskontext Einflussfaktoren der IoT-Implementierung (siehe Kapitel 2.2.2) 
diskutiert worden ist und durch die vorliegenden empirischen Ergebnisse bekräftigt wird. Ge-
rade vor dem Hintergrund der besonderen Charakteristika mittelständischer Unternehmen 
(siehe Kapitel 2.1) nimmt der Einfluss der Unternehmensführung im Prozess der IoT-GMI eine 
besondere Stellung ein. Dies gilt vor allem für die untersuchten Unternehmen, in denen sich 
Leitung, Entscheidung und Verantwortung auf die Person des Unternehmensgründers bzw. 
des geschäftsführenden Hauptgesellschafters konzentrieren. Zum Beispiel kann in wenigen 
Fällen festgestellt werden, dass die Top-down-Entscheidung für IoT-GMI die Ressourcenallo-
kation in den IoT-Bereich beschleunigt und zum Teil geforderte Mindestrenditen und finanzi-
elle Vorgaben durch diese direkte Mittelfreigabe ausgehebelt werden. Dies setzt jedoch vo-
raus, dass die Unternehmensführung das Wertschöpfungspotenzial der IoT-GMI versteht und 
dadurch bereit ist Investitionsrisiken einzugehen. Die digitale IT-Affinität der Geschäftsfüh-
rung wird in diesem Kontext von einigen befragten Unternehmensexperten als einflussneh-
mender Faktor genannt. Eine IT-affine Unternehmensführung versteht das IoT-Technologie-
potenzial und die damit einhergehenden Wertschöpfungspotenziale für das Unternehmen und 
besitzt womöglich eine höhere Bereitschaft in digitale IoT-Geschäftsmodelle zu investieren.  
Fallübergreifend wird die Unternehmensführung als zentrale, treibende Kraft im Prozess der 
IoT-GMI angesehen, in deren Verantwortung die Schaffung einer Unternehmenskultur liegt, 
welche die Partizipation und Teilnahme am Prozess innerhalb der Belegschaft fördert und 
 
S e i t e  | 253 
 
sicherstellt, dass Kontinuität und digitaler Wandel im Gleichgewicht stehen und die digitale 
Transformation das Unternehmen nicht überfordert.  
Der Abbau von Adoptionsbarrieren innerhalb der Belegschaft kristallisierte sich als die zent-
rale Herausforderung heraus. Die Formulierung einer ganzheitlichen IoT-Strategie und -Vi-
sion, in welcher kurz-, mittel- und langfristige Ziele formuliert sind und in der die Veränderun-
gen für das Unternehmen und für die Mitarbeiter aufgezeigt werden, kann zum Abbau von 
Ängsten innerhalb der Belegschaft führen und Adoptionsbarrieren verringern. Demnach wirkt 
die Formulierung einer IoT-Strategie und -Vision als indirekter Treiber im Prozess der IoT-
GMI. Dagegen kann eine zu enge Orientierung an vorgegebenen Prozessen und Prozess-
standards innerhalb des Unternehmens zum Aufbau von organisationalen Routinen führen. 
Im Hinblick auf Prozesseffizienz und Prozesskosten sind Prozessroutinen förderlich für das 
Unternehmen. Jedoch können sie auch dazu führen, dass die Organisation unflexibel auf 
Veränderungen reagiert bzw. neue Vorgehensweisen und Prozesse auf Widerstand und Ri-
giditäten innerhalb dieser stoßen. Demnach können Prozessstandards einen weiteren indi-
rekten Faktor bilden, welcher sich über den Aufbau von Adoptionsbarrieren innerhalb der Be-
legschaft, indirekt und hemment auf den Prozess der IoT-GMI auswirkt.  
Im Zuge der Datenauswertung des dritten Clusters in Kapitel 5.3 zeigte sich, dass die Bereit-
schaft Investitionsrisiken einzugehen und Ressourcen in den Bereich IoT-GMI zu allokieren 
förderlich für diesen Prozess der IoT-GMI ist. Dies scheint insofern ein triviales Ergebnis zu 
sein, da die Investitionsbereitschaft in den Prozess der IoT-GMI nur förderlich sein kann. Al-
lerdings führte die Auswertung des dritten Clusters zur Exploration von zwei Faktoren, welche 
die Investitionsbereitschaft in IoT-GMI beeinflussen. Werden klassische finanzielle Vorgaben 
und Mindestrenditen zur Investitionsbewertung und Entscheidungsfindung zur Ressour-
cenallokation verwendet, können diese die Investitionsbereitschaft in IoT-GMI hemmen. Der 
Grund hierfür liegt im hohen Investitionsrisiko von IoT-GMI, da Markterfolg und Nutzen dieser 
Geschäftsmodell-Innovationen schlecht prognostizierbar sind und bislang nur wenige Erfah-
rungswerte zur Profitabilität von IoT-Geschäftsmodellen existieren. Demnach können gefor-
derte Mindestrenditen und finanzielle Vorgaben die Investitionsbereitschaft in IoT-GMI hem-
men und darüber eine indirekte, hemmende Wirkung im Prozess der IoT-GMI entfalten. Die 
Integration des Kunden in den IoT-GMI Prozess unterstützt die gezielte Berücksichtigung der 
 
S e i t e  | 254 
 
Kundenwünsche und Kundenerwartungen in der Ausgestaltung innovativer IoT-Geschäfts-
modelle. Durch diese Form der Zusammenarbeit kann das Risiko, IoT-Geschäftsmodelle am 
Markt vorbei zu entwickeln, minimiert werden. Hierdurch können Marktakzeptanzrisiken be-
reits im Prozess der IoT-GMI gesenkt werden, wodurch das Investitionsrisiko abnimmt und 
die Investitionsbereitschaft gesteigert wird. Daraus folgt, dass eine ausgeprägte Kundenori-
entierung die Investitionsbereitschaft in IoT-Geschäftsmodelle steigert und über diesen Weg 
als indirekter Treiber im Prozess der IoT-GMI wirkt.  
Die unterstützende Wirkung der unternehmensübergreifenden Zusammenarbeit im IoT-Netz-
werk wurde bereits aus dem Stand der Forschung zu allgemeinen Einflussfaktoren der IoT-
Implementierung und der IoT-GMI eruiert und durch die empirischen Ergebnisse der Daten-
auswertung des vierten Clusters bestätigt (siehe Kapitel 5.4). Dabei sind insbesondere die 
limitierte Ressourcenbasis und zum Teil fehlende Kompetenzen zum Thema IoT-GMI die 
zentralen Beweggründe für die unternehmensübergreifende Zusammenarbeit der hier unter-
suchten Mittelstandsunternehmen. Im Ergebnis der fallübergreifenden Auswertung kann fest-
gestellt werden, dass die Zusammenarbeit im IoT-Netzwerk im besonderen Maße von den 
Möglichkeiten der Ressourcenakquise und des Ressoucenaustausches getrieben wird. Dem-
nach wird das IoT-Netzwerk vornehmlich zur Erweiterung und Akquise von IoT-spefizischen 
Kompetenzen und Wissen verwendet und stellt eine erweiterte Ressourcenbasis für diese 
Unternehmen dar. Die Aktivitäten im IoT-Netzwerk können den IoT-GMI-Ressourcen- und 
Kompetenzmangel mindern und den Prozess der IoT-GMI dadurch unterstützen. Insofern 
lässt sich folgern, dass die Möglichkeiten der Erweiterung der Ressourcenbasis die Aktivitäten 
und den Austausch im IoT-Netzwerk mit dem Ziel der Ressourcenakquise fördern und dem-
nach indirekt den Prozess der IoT-GMI unterstützen.  
Darüber hinaus geben 7 von 11 Unternehmen an, dass die Zusammenarbeit im IoT-Netzwerk 
mit jungen, innovativen Start-ups förderlich auf den Prozess der IoT-GMI wirkt und diese Form 
von Corporate-Venturing-Aktivität einen wichtigen Beitrag im Prozess der IoT-GMI leistet. Da-
bei wird die Zusammenarbeit mit IoT-Start-ups besonders dazu genutzt, um digitale Kompe-
tenzen und IoT-Know-how ins Unternehmen zu holen, Starrheiten innerhalb der Organisation 
aufzubrechen, digitale Innovationsimpulse zu erhalten sowie den kulturellen Wandel hin zu 
einem digitalen Unternehmen zu fördern. Somit stützt dieses Ergebnis die Aussagen der Vor-
studienteilnehmer, wonach die Zusammenarbeit etablierter Unternehmen mit innovativen 
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Technologie Start-ups förderlich ist. Jedoch zeigt sich, dass diese Form der Zusammenarbeit 
konfliktbehaftet sein kann. Besonders die Inkompatibilität der tradierten, zum Teil ISO-zertifi-
zierten, Geschäftsprozesse der untersuchten Unternehmen kann im Widerspruch zur agilen, 
teilweise unstrukturiert wirkenden Arbeitsweise von Start-ups stehen und dadurch die Zusam-
menarbeit dieser Unternehmenstypen empflindlich stören oder gar unterbinden. Aus diesem 
Ergebnis kann entnommen werden, dass tradierte Prozesse und Prozessstandards etablier-
ter Unternehmen die Zusammenarbeit mit IoT-Start-ups hemmen und somit als indirekte Bar-
riere im Prozess der IoT-GMI wirken. Abbildung 29 auf Seite 204 illustriert die Einordnung der 
Kausalketten in Clustern und deren Einteilung in Sach-, Ursachen- und Wirkungsdimension.  
Mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse und des fallübergreifenden Vergleichs der Hauptstudi-
endaten konnten drei zentrale Erkenntnisse für das Forschungsfeld IoT-GMI und die verwand-
ten Forschungsfelder IoT und GMI gewonnen werden.  
Als Erstes ist im Gesamtergebnis festzuhalten, dass der Einfluss organisationaler Einfluss-
faktoren im Prozess der IoT-GMI auf zwei Ebenen stattfindet. Auf der ersten Ebene konnten 
insgesamt fünf zentrale organisationale Einflussfaktoren exploriert werden, welche den Pro-
zess der IoT-GMI direkt beeinflussen können. Zu diesen direkten Einflussfaktoren gehören 
das experimentelle Trial-and-Error-Vorgehen, die Investitionsbereitschaft in IoT-GMI, die Zu-
sammenarbeit im IoT-Netzwerk, die Adoptionsbarrieren innerhalb der Belegschaft sowie Cor-
porate-Venturing-Aktivitäten im IoT-Kontext. Zusätzlich zu diesen direkten Einflussfaktoren 
konnten auf der zweiten Ebene fünf indirekte Faktoren erkundet werden, welche zwischen 
Ursache und Wirkung der direkten Mechanismen vermittelnd wirken und infolgedessen einen 
indirekten Einfluss auf den Prozess der IoT-GMI nehmen (siehe Abbildung 38). Dies ist ein 
wichtiges Teilergebnis der vorliegenden Abhandlung und leistet einen weiteren Beitrag zum 
Erkentnisgewinn in diesem Forschungsfeld, da in der aktuellen Forschungslandschaft die ver-
mittelnde Wirkung organisationaler Einflussfaktoren nicht betrachtet wird und die Identifikation 
dieser indirekten, vermittelnden Einflussfaktoren einen Teil der Zielsetzung dieser empiri-
schen Untersuchung bildet (siehe Kapitel 1.2).  
Das zweite zentrale Ergebnis dieser Abhandlung liegt in der Erkenntnis, dass die indirekten 
Faktoren Prozessstandards und Kundenorientierung auf unterschiedliche direkte Einflussfak-
toren wirken können und diesen Faktoren somit eine besondere Bedeutung in der Steuerung 
und Umsetzung von IoT-GMI zukommt. Der Umgang mit dem Faktor Kundenorientierung ist 
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von besonderer Komplexität geprägt, da dieser sich einerseits förderlich auf die Investitions-
bereitschaft in IoT-GMI auswirkt, jedoch andererseits eine hemmende Wirkung auf das expe-
rimentelle Trial-and-Error-Vorgehen entfalten kann. Dies stellt ein weiteres, überraschendes 
Ergebnis dieser Abhandlung dar, da dem Faktor Kundenorientierung eine doppelte Rolle im 
Prozess der IoT-GMI zukommt und die Rolle der Kundenintegration in der wissenschaftlichen 
Diskussion zur IoT-Implementierung und IoT-GMI nicht explizit betrachtet wird (siehe hierzu 
Kapitel 1.2 und Kapitel 2.2.2). Gerade vor dem Hintergrund der großen Bedeutung von Pro-
zessstandards und der zunehmend ausgeprägten Kundenorientierung in der unternehmeri-
schen Praxis kann dieses Ergebnis interessante Impulse für zukünftige Forschungsarbeiten 
setzen. Dies gilt umso mehr für Forschungsfragen, welche sich mit dem paradoxen Manage-
ment und der Bedeutung ambidextrer Organisationsstrukturen im Kontext der IoT-GMI dezi-
diert befassen.
 
Abbildung 38: Übersicht der explorierten direkten und indirekten Faktoreinflüsse im Prozess der IoT-GMI (eigene Dar-
stellung) 
Letztlich stellt der explorierte Corporate-Venturing-Einfluss im IoT-GMI-Prozess das dritte 
zentrale Ergebnis der vorliegenden empirischen Untersuchung dar. Denn obwohl die Bedeu-
tung der Zusammenarbeit etablierter Unternehmen mit innovativen IoT-Start-ups im vorlie-
genden Kontext seitens der Vorstudienteilnehmer aus der unternehmerischen Praxis beson-
ders hervorgehoben worden ist und im Rahmen der empirischen Hauptstudienuntersuchung 
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aus der unternehmerischen Praxis Bestätigung findet, wird die Bedeutung und Rolle von Cor-
porate Venturing in den Forschungsfeldern Geschäftsmodell-Innovation, IoT-Implementie-
rung und IoT-GMI bislang kaum betrachtet (siehe hierzu Kapitel 1.2, Kapitel 2.2.2 und Kapitel 
2.3.3.3). Nach aktuellem Stand und Wissen des Verfassers dieser Studie ist der Einfluss von 
Corporate-Venturing-Aktivitäten in mittelständischen Unternehmen im Kontext der IoT-GMI 
bislang überhaupt nicht betrachtet worden. Die vorliegenden Ergebnisse könnten somit wich-
tige Implikationen für Folgestudien besitzen, welche sich mit dieser Thematik weitergehend 
auseinandersetzen.               
Im Zuge der Datenauswertung (Kapitel 4.5) und Dateninterpretation (Kapitel 5) dieser Ab-
handlung konnte insgesamt festgestellt werden, welche Faktoren besonderen Einfluss auf 
den Prozess der IoT-GMI nehmen, was zentrale Faktoren in diesem Prozess sind und wie 
diese Faktoren in diesem gemeinschaftlich wirken. Zudem konnte der Einfluss von Corporate-
Venturing-Aktivitäten im Prozess der IoT-GMI exploriert werden, welcher induktiv aus dem 
empirischen Datenmaterial hervorgegangen ist und sich zu den bereits bekannten Faktoren 
aus den Forschungsbereichen IoT, GMI und IoT-GMI klar differenzieren lässt. Insofern konn-
ten mit den Ergebnissen dieser Arbeit alle eingangs gestellten Untersuchungsfragen beant-
wortet und aus diesen Ergebnissen zusätzliche Implikationen für zukünftige Forschungsar-
beiten im IoT-GMI Kotext gewonnen werden.   
6.2 Limitationen und Ausblick 
Obwohl die Ziele der vorliegenden Forschungsarbeit erreicht worden sind und daraus ver-
schiedene neue Erkenntnisse für die IoT-GMI Forschung hervorgehen, ist diese empirische 
Studie nicht frei von Limitationen, welche es zu beachten und hier aufzuzeigen gilt und welche 
Raum für zukünftige Folgestudien geben können.  
Die zentrale Stärke des hier gewählten methodischen Ansatzes liegt in der gegenstandsbe-
zogenen Theorieentwicklung. Durch die vergleichende Fallstudienanalyse sind Primärdaten 
von 15 untersuchten Fällen gesammelt und im Rahmen der Vor- und Hauptstudie auf Ge-
meinsamkeiten und Widersprüche miteinander verglichen worden. Hierdurch ist die Grund-
lage zur gegenstandsbezogenen Theorientwicklung und zur Exploration neuen Wissens ge-
setzt und die Hypothesenerkundung ermöglicht worden. Im Ergebnis mündete dieser hypo-
thesenerkundenden Forschungsansatz in die Exploration und Formulierung von acht Hypo-
 
S e i t e  | 258 
 
thesen, welche Grundlage zur Bildung messbarer Konstrukte hypothesenprüfender Folgestu-
dien sein können. Durch die enge Kopplung des Theorieentwicklungsprozesses an das em-
pirische Primärmaterial, in Form von Aussagen und Informationen der Unternehmensexper-
ten, wird in der vorliegenden Abhandlung eine interne, empirische Relevanz erreicht, welche 
sicherstellt, dass die hier entwickelten Hypothesen die Realität des zuvor definierten, klar ab-
gegrenzten Untersuchungsbereiches gut abbilden. Diese Stärke des gewählten Ansatzes bil-
det gleichzeitig seine Schwäche. Denn die gegenstandsbezogene Theorieentwicklung birgt 
die Gefahr, dass die hier formulierten Hypothesen zu eng am Untersuchungsgegenstand ge-
bildet wurden und zu spezifisch sind, um Gültigkeit in anderen Gegenstandsbereichen zu be-
sitzen. Dabei ist festzuhalten, dass der Anspruch auf Allgemeingültigkeit und empirische Re-
levanz qualitativer, explorativer Studien ohnehin nicht erhoben werden darf und die grund-
sätzliche Generalisierbarkeit der vorliegenden Ergebnisse nicht Zielsetzung dieser Studie ist. 
Dennoch erscheint es angebracht, die hier formulierten Ergebnisse und Hypothesen in Fol-
gestudien auf andere Gegenstandsbereiche anzuwenden und ihre Gültigkeit in diesen zu tes-
ten. Die vorliegende Abhandlung untersucht mittelständische Industrieunternehmen aus den 
Branchen Elektrotechnik, Anlagen- und Maschinenbau. Folgestudien könnten zum Beispiel 
die Ergebnisse der vorliegenden Abhandlung auf andere Branchen, IoT-Anwendungsfelder 
oder Unternehmenstypen anwenden und deren Gültigkeit in diesen testen. Darüber hinaus 
könnten Vergleichsstudien eine erweiterte Datenbasis schaffen, welche zum Beispiel die Wir-
kung der hier explorierten Faktoren in verschiedenen Unternehmenstypen oder Branchen mit-
einander vergleicht. Hierdurch könnte die interne Relevanz der vorliegenden Ergebnisse aus-
geweitet und ihre Allgemeingültigkeit ein Stück weit gefestigt werden.   
Darüber hinaus könnten sich zukünftige Forschungsarbeiten dem Einfluss organisationaler 
Faktoren im Prozess der IoT-GMI auch intensiv aus einer Langzeitperspektive widmen. In der 
vorliegenden retrospektiven Datenerhebung sind Unternehmensexperten über Situationen 
befragt worden, welche in der Vergangenheit liegen. Solch punktuelle, retrospektive Befra-
gungen können jedoch mit verschiedenen Rückschaufehlern verbunden sein, welche die zu-
rückliegende Situation verzerren und somit die Datenerhebung verfälschen können. Zu den 
bekannten Vertretern dieser Rückschaufehler gehört der Self-serving Bias. Dabei handelt es 
sich um Realitätsverzerrungen, welche durch die rückblickende Internalisierung positiver und 
Externalisierung negativer Ereignisse entstehen (Miller & Ross, 1975). Dieser Effekt kann 
dazu führen, dass positive Ergebnisse der IoT-Implementierung eher auf das eigene Können 
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und Wissen zurückgeführt werden, während eigene Misserfolge bzw. negative Ergebnisse im 
IoT-Prozess in der retrospektiven Reflexion eher externen Akteuren bzw. Umständen zuge-
schrieben werden, auf welche man keinen Einfluss nehmen konnte. Durch immanente und 
exmanente Befragung wurde in der vorliegenden Abhandlung versucht dem Self-serving Bias 
entgegenzuwirken. Dennoch kann eine rückblickende Verzerrung der Realität durch den In-
terviewpartner nie ganz ausgeschlossen werden, sodass es sinnvoll sein könnte, eine Lang-
zeitstudie durchzuführen, in welcher der Einfluss organisationaler Faktoren im Unternehmen 
über einen langen Zeitraum beobachtet wird und die Befragung der Unternehmensexperten 
zu unterschiedlichen Zeitpunkten stattfindet.  
Darüber hinaus bietet der Forschungsbereich, der sich mit dem Einfluss organisationaler Fak-
toren aus einem systemisch-kombinatorischen Ansatz befasst, weiteres Forschungspoten-
zial, welches auf die Ergebnisse dieser Studie aufbauen könnte. Die vorliegende Forschungs-
arbeit zeigt im Gesamtergebnis unterschiedliche organisationale Einflussfaktoren auf, welche 
auf den Prozess der IoT-GMI wirken, geht jedoch nicht auf Kombinationen dieser Faktoren 
ein, die auf unterschiedlichem Weg die Umsetzung von IoT-GMI erreichen, und gibt keine 
Auskunft über hinreichende oder notwendige faktorale Bedingungen. Zur weiteren Gewin-
nung forschungsrelevanter Erkenntnisse in diesem Forschungsfeld könnten Folgestudien bei-
spielsweise folgende Untersuchungsfragen behandeln:  
Welche Faktorkombinationen organisationaler Elemente führen zur Implementierung von IoT-
Geschäftsmodellen in mittelständischen Unternehmen?  
Was sind notwendige oder hinreichende Bedingungen zur Implementierung von IoT-Ge-
schäftsmodellen?   
Die von Charles Ragin 1987 eingeführte Qualitative Comparative Analysis (QCA) scheint für 
die Beantwortung der oben gestellten Fragen besonders geeignet, denn die QCA ist ein men-
gentheoretischer Ansatz, in welchem quantitative Abstufungen und qualitative Unterschiede 
in der Erklärung sozialer Phänomene gleichermaßen berücksichtigt werden können. Dazu 
werden komplexe Fälle in spezifischen Kombinationen verschiedener systemischer Faktoren, 
Bedingungen oder Eigenschaften (sogenannter Conditions) konzipiert und diese Bedingun-
gen kausal an das Eintreten oder Nichteintreten eines Ergebnisses geknüpft (Fiss, 2011). Die 
zu untersuchenden Fälle werden demnach als Konfigurationen unterschiedlicher Mengen 
(sets) verstanden, in denen Fälle einen bestimmten Grad an Mitgliedschaft aufweisen können 
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(set membership) (Fiss, 2011; Ragin, 2008; Rihoux & Ragin, 2009). Die QCA gliedert sich 
demnach zwischen Methoden der qualitativen und quantitativen Forschung ein, welche ihre 
kausalen Rückschlüsse primär aus einem formalen Fallvergleich bezieht (cross-case infer-
ence) und für kleine Stichproben sehr gut geeignet ist (Ragin, 2008; Schneider & Wagemann, 
2012). Im Sinne eines Mixed-Methods-Forschungsdesigns könnte mithilfe der QCA-Methodik 
eine Folgestudie konzipiert werden, welche auf den Ergebnissen dieser Studie aufbaut und 
sich zielgerichtet mit den hier explorierten fünf direkten und fünf indirekten organisationalen 
Faktoren auseinandersetzt, um Faktorkombinationen zu identifizieren, welche für die Umset-
zung von IoT-GMI im Unternehmen hinreichend oder notwendig sind.  
6.3 Implikationen und Handlungsempfehlungen für die Praxis 
Wie bereits im einleitenden Teil dieser Arbeit vorgestellt, besitzt der vorliegende Forschungs-
kontext eine besonders hohe Relevanz in der unternehmerischen Praxis. Denn die digitale 
Transformation, hier betrieben durch die Transformation des Geschäftsmodells mithilfe von 
IoT-Technologien, ist kein Trend oder gar Modeerscheinung, sondern das neue Kapitel wirt-
schaftlichen Handelns der heutigen Zeit. Weder große Industriekonzerne noch kleine und 
mittlere Unternehmen können sich der digitalen Transformation entziehen und müssen sich 
den neuen Herausforderungen stellen, welche durch den digitalen Transformationsprozess 
im Unternehmen entstehen. Es ist seitens des Verfassers wünschenswert, dass die vorlie-
gende Studie einen kleinen Beitrag zur Bewältigung dieser Herausforderungen leistet und die 
Ergebnisse dieser Abhandlung der unternehmerischen Praxis Orientierung und Hilfestellung 
im digitalen Transformationsprozess durch IoT-GMI geben.  
In diesem abschließenden Kapitel sollen hierzu unterschiedliche Implikationen und Hand-
lungsempfehlungen, aus den Ergebnissen dieser empirischen Untersuchung, für verschie-
dene Handlungsfelder der unternehmerischen Praxis abgeleitet werden.      
Mithilfe der vorliegenden empirischen Daten und deren Auswertung ist gezeigt worden, dass 
die Unternehmensführung eine zentrale Rolle im Prozess der IoT-GMI mittelständischer Un-
ternehmen einnimmt und diesen Prozess entscheidend beeinflussen kann. Die Unterneh-
mensführung muss sich dieser Rolle bewusst werden und das eigene Handeln entsprechend 
ausrichten. Denn sie besitzt starken Einfluss auf die bestehende Unternehmenskultur und 
verantwortet die Initiierung und Umsetzung des digitalen Transformationsprozesses im Un-
ternehmen. Das Anforderungsprofil der Geschäftsführung und leitender Angestellter muss 
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sich dem neuen IoT-Geschäftskontext anpassen, indem neue Kompetenzen erworben wer-
den, Verantwortung im digitalen Transformationsprozess übernommen und der Führungsstil 
hinsichtlich der Einführung und Verbreitung von IoT-Geschäftsmodellen angepasst wird. Im 
Sinne eines Leadership 4.0 obliegt es der Unternehmensführung notwendige Veränderungs-
prozesse im Unternehmen anzustoßen, eine ganzheitliche IoT-Strategie auszuarbeiten und 
die IoT-spezifischen Kompetenzen in das Unternehmen zu bringen. In Zeiten der digitalen 
Transformation muss die Unternehmensführung ein Bewusstsein für die Wertschöpfungspo-
tenziale durch IoT-GMI entwickeln, die Möglichkeiten innovativer IoT-Geschäftsmodelle er-
kennen und in der Lage sein, mit der Komplexität von Geschäftsmodell-Innovationen umzu-
gehen. Denn viele Unternehmen begreifen das eigene Geschäftsmodell mit seinen vielen or-
ganisationalen Interdependenzen, seinen Stärken und Schwächen nicht. Diese Wissenslü-
cken können bewirken, dass die Unternehmensführung nicht in der Lage ist zu beurteilen, ob 
das Kerngeschäft durch eine GMI erfolgreicher betrieben werden kann oder es der Einführung 
neuer Geschäftsmodelle für den zukünftigen Unternehmenserfolg bedarf. Zudem liegt es in 
der Verantwortung der Unternehmensführung dominante Geschäftspraktiken und Pfadabhän-
gigkeiten in der Ressourcenallokation zu durchbrechen, um innovativen IoT-Geschäftsmodel-
len den Weg zu öffnen. Darüber hinaus sollte die Unternehmensführung die Entwicklung und 
Ausgestaltung von Geschäftsmodellen in einem dynamischen, experimentellen Lernprozess 
zulassen und bereit sein, Investitionsrisiken zur Einführung zukuntsgerichteter IoT-Geschäfts-
modelle einzugehen. Hierzu sind unternehmenskulturelle und organisatorische Vorausset-
zungen zu schaffen, die den digitalen Transformationsprozess fördern und das strukturelle 
Korsett, bestehend aus geforderten Mindestrenditen und Prozessstandards, etablierter Un-
ternehmen aushebeln.  
Die Abkopplung etablierter von zukunftsgerichteten Geschäftsbereichen, in denen innovative 
Geschäftsmodelle entwickelt werden, kann ein möglicher Lösungsweg sein und durch den 
Aufbau ambidextrer Organisationsstrukturen erreicht werden. Mithife ambidextrer Organisati-
onsstrukturen kann das Unternehmen darin unterstützt werden, bestehende Geschäftsberei-
che effizient zu nutzen (exploitation) und gleichzeitig neue zu erkunden (exploration). Somit 
können ambidextre Organisationsstrukturen die Effizienz und die Flexibilität des Unterneh-
mens gleichermaßen steigern. Zudem kann diese Organisationsform den Abbau organisato-
rischer Trägheit unterstützen, indem das neue Geschäftsmodell in eine neue, unbelastete 
Organisationseinheit umgesetzt wird und somit nicht den etablierten Routinen zum Opfer fällt. 
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Die neue Organisationseinheit sollte Mitarbeiter mit unterschiedlichen Fackkenntnissen, Rol-
len und Erfahrungen integrieren und die interdisziplinäre Zusammenarbeit fokussieren. Zu-
dem sollte eine Unternehmenskultur geschaffen werden, in der das etablierte Geschäftsmo-
dell in Frage gestellt werden darf und ein offener, konstruktiver Umgang mit Fehlern und kre-
ativen Lösungen herrscht. Allerdings sollte bei der Ausgestaltung ambidextrer Strukturen da-
rauf geachtet werden, dass Schnittstellen und Rückkopplungsprozesse zwischen neuen und 
etablierten Strukturen aufgebaut werden, die sicherstellen, dass die neue Organisation nicht 
an den übergeodneten Unternehmenszielen vorbei agiert und die Aktivitäten einen wahr-
nehmbaren Nutzen für das Unternehmen generieren. Auch darf nicht außer Acht gelassen 
werden, dass diese Form der Organisationsstruktur mitunter sehr ressourcenintensiv sein 
kann und zu Spannungen zwischen etablierten und neuen Geschäftsbereichen führen kann. 
Um diesen Herausforderungen zu begegnen, kann es mitunter ratsam sein, externe Pro-
gramme und Strukturen zu nutzen, in denen neue Geschäftsmodelle und digitale Lösungen 
entwickelt werden, und die eigenen Mitarbeiter an diesen Programmen zeitweise teilnehmen 
zu lassen.  
Doch nicht nur die Ausgestaltung der Aufbaustruktur des Unternehmens besitzt Einfluss auf 
die Umsetzbarkeit von IoT-GMI. Die Ablaufstruktur der Organisation wirkt sich ebenfalls auf 
die GMI im Unternehmen aus und sollte hier genannt werden. Letztlich muss das gelebte 
Geschäftsmodell kontinuierlich hinterfragt und innoviert werden, um sich den ständig ändern-
den Marktcharakteristika und Kundenbedürfnissen anzupassen. Der Prozess der IoT-GMI 
sollte als offener, partizipativer Regelprozess ausgestaltet werden, der sowohl Bottom-up als 
auch Top-down betrieben wird und jedem Mitarbeiter die Möglichkeit gibt an diesem teilzu-
nehmen. Dies setzt voraus, dass den am Prozess teilnehmenden Mitarbeitern alle notwendi-
gen Werkzeuge und Methoden zur Verfügung stehen, um die IoT-GMI erfolgreich durchzu-
führen. Zusätzlich kann die Partizipation externer Akteure wie zum Beispiel Kunden und Ex-
perten anderer Branchen im Sinne eines Open-Innovation-Ansatzes zur Entwicklung gänzlich 
neuer, innovativer Geschäftsmodelle erfolgreich beitragen. Dazu sollten entsprechende IoT-
Netzwerke aufgebaut und die Aktivitäten im IoT-Ecosystem gefördert werden.  
Insgesamt hat sich gezeigt, dass der Prozess der IoT-Geschäftsmodell-Innovation, durch eine 
ganze Reihe von Faktoren beeinflusst wird und dieser Prozess nicht frei von großen Heraus-
forderungen in der unternehmerischen Praxis ist. Gleichzeitig lässt sich aus den Ergebnissen 
 
S e i t e  | 263 
 
dieser Abhandlung und aus den obigen Handlungsempfehlungen jedoch schließen, dass 
diese Herausforderungen nicht unüberwindbar sind und verschiedene Handlungsfelder genü-
gend Gestaltungsraum besitzen, um das Unternehmen sicher durch den Prozess der digitalen 
Transformation zu führen.  
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8 Anhang  
8.1 Anhang – A: Prozess zur strukturierten Literaturanalyse 
 
Abbildung 39: Prozess der strukturierten Literaturanalyse nach Tranfield et al. (2013) (eigene Darstellung) 
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8.2 Anhang – B: Digitalisierungsintensität nach Beschäftigungsgrößen und Branchen 
 
Abbildung 40: Übersicht der Digitalisierungsintensität nach Klassen der Beschäftigungsgrößen und Branchen  (eigene 
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8.3 Anhang – C: Kodierungslandkarte und Kodierungsrelation aller Kodierungen 
  
Abbildung 41: Kodierlandkarte und Kodierungsrelationen aller Kodierungen die im gleichen Abschnitt Überschneidun-
gen besitzen (MAXQDA) 
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8.4 Anhang – D: Kodehäufigkeit in den Fällen 




Fehlerkultur und experimentelles Vorgehen 11 100,00 
IoT-Ecosystem & IoT-Netzwerke 10 90,91 
Gewerkschaften & Betriebsräte, Interessensvertreter 10 90,91 
Wissen, Fähigkeiten & Kompetenzen 9 81,82 
Wirtschaftlichkeit, Profitabilität 9 81,82 
Kriterien zur Ressourcenfreigabe 9 81,82 
Starrheit, Rigidität 9 81,82 
IoT-GMI leben, vorantreiben, unterstützen 9 81,82 
Kundenintegration 7 63,64 
Kundenorientierung 7 63,64 
IT Standards & Plattformen 7 63,64 
Mitarbeitermotivation 6 54,55 
Datenvernetzung & Datenanalyse 6 54,55 
Corporate Venturing 6 54,55 
Kundennutzen 6 54,55 
Kundenerwartungen 6 54,55 
Einsatz, Motivation, Engagement 6 54,55 
Öffentliche Digitalisierungsdebatten, Nudging 6 54,55 
Bewusstsein für digitale Problemstellung & Zielsetzung  6 54,55 
Datenfreigabe zur Nutzung 5 45,45 
Maßnahmen zum Abbau von Rigidität 5 45,45 
Datensicherheit 5 45,45 
Wettbewerb & Wettbewerbsdruck 5 45,45 
Förderprogramme 5 45,45 
Datenschutzverordnung 5 45,45 
Konflikte zw. Projekten, Interessengruppen, Geschäfts-
modellen 
5 45,45 
Kurze Entscheidungswege, unbürokratisch, schnelle 
Entscheidunge 
4 36,36 
Wissen und Fähigkeiten 4 36,36 
Mission & Strategie zur dig. Transformation 4 36,36 
Geschäftsentwicklung, Kennzahlen, NPV, Stakeholder, 
Zielvorgabe 
4 36,36 
Prozesssicherheit, -qualität & -standards 4 36,36 
Finanzielle Vorgaben, Mindestrendite 4 36,36 
Datendurchgängigkeit & digitale Prozessbrüche 4 36,36 
Regulierung, Gesetze, Richtlinien und Förderpro-
gramme 
4 36,36 
Offenheit und Partizipation 4 36,36 
Datenhoheit & Recht der Datennutzung 4 36,36 
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Ressourcenallokation, -kontrolle und -flexibilität 4 36,36 
Integration und Führung multipler Geschäftsmodelle 3 27,27 
Marktstruktur, -strategie & -potenzial 3 27,27 
Rekonfiguration und Veränderung der Organisations-
struktur 
3 27,27 
Fachliche Anforderungen an Mitarbeitern 3 27,27 
Geeignetes Personal 3 27,27 
Technologisches Verständnis & Potenzialbewusstsein 3 27,27 
Verantwortungsbewusstsein 3 27,27 
Digitalisierung weil es alle machen 3 27,27 
IT Infrastruktur, IT-Systeme & IT-Basis 3 27,27 
Datenverfügbarkeit 3 27,27 
Einstellung, Engagement und Partizipation der Mitar-
beiter 
3 27,27 
Kosten 3 27,27 
Potenzial durch Neuheit & Innovation 3 27,27 
 
 
 
